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WSTEP

Zmiany w otoczeniu organizacji implikuja zmiang oczekiwan wobec zarzadzania.
Nowe rozwiazania i wyzwania organizacyjne oraz zakwestionowanie klasycznego,
taylorowskiego modelu kierowania na rzecz reintegracji myslenia i dzialania wigza si¢ z
czesciowym odejsciem od formalnych instrumentéw kierowania. Nowoczesne i sprawdzone
juz w praktyce struktury organizacyjne beda w pelni wilasciwie oddzialywa¢ na
funkcjonowanie organizacji dopiero wtedy, kiedy pozostawiony pracownikom zakres
swobody bedzie uzupeliony przez odpowiednia kultur¢ organizacyjna, ktéra od poczatku lat
osiemdziesiatych jest jednym z wazniejszych instrumentéw kierowania.

Nalezy przy tym zaznaczyé, ze rozumienie kultury organizacyjnej jest nadal
niejednoznaczne i moze by¢ ona interpretowana albo jako zmienna, albo jako rdzenna
metafora. Kultura rozumiana jako zmienna jest widziana jako cze$¢ nadrzednej calosci, jest
czyms, co organizacja ma. Kultur¢ analizuje si¢ z tej perspektywy pod wzgledem funkcji,
ktérg spelnia dla organizacji i sposobu, w jakim to nast¢gpuje. Rozumienie kultury jako
rdzennej metafory oznacza, ze organizacja jest jako calo$¢ uwazana za kulture; organizacja
jest kultura. Kultura stanowi podstawe calej dzialalnosci w organizacji i znajduje si¢ ponad
wszystkimi innymi konkretnymi zadaniami, ktére organizacja ma do spehienia.

Przetrwanie i rozwoj organizacji w obliczu zmieniajacego si¢ otoczenia zalezne jest w
znacznej mierze od umiejgtnosci generowania i wdrazania innowacji, ktéra to umiejgtnosé
okresla si¢ mianem innowacyjnosci. Innowacja to zmiany doskonalace produkt, metode
wytwarzania i organizacje¢, wprowadzane przez czlowieka w celu osiagniecia okreslonych
korzysci spoleczno-gospodarczych. W pracy innowacyjno$¢ oznacza¢ bedzie umiejetnosé
generowania i wdrazania trzech rodzajéw innowacji; innowacji produktowych, procesowych i
organizacyjnych.

Generowanie i wdrazanie innowacji wigze si¢ jednak z szeregiem problemow. Czesto
bowiem innowacje produktu nie sa zaadoptowane, innowacje procesu produkcyjnego nie sa
udane lub brak jest zgody na innowacje organizacyjne. Zwraca to uwage na koniecznosé
zbadania czynnikow wplywajacych na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Waga kultury organizacyjnej w zarzadzaniu oraz problemy przy generowaniu i
wdrazaniu innowacji sktaniaja do podjgcia badar'l? ktérych celem jest okreslenie zaleznosci

migdzy kulturg organizacyjna a innowacyjnoscia przedsigbiorstwa. Z wielu mozliwych



aspektow kultury organizacyjnej, ktore moga zosta¢ poddane badaniom (jak np. tres¢ zatozen
podstawowych, typy kultury czy tez sposoby jej zmiany), poruszony zostanie problem
spojnosci  kultury organizacyjnej a w szczegélnosci jej wplyw na innowacyjnos¢
przedsiqbiorstwa.

W przypadku wplywu spdjnosci kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢
przedsiebiorstwa mozna wyrézni¢ frzy zasadnicze perspektywy wystgpujace w nauce o
organizacji i zarzadzaniu.

W ramach pierwszej perspektywy uwaza si¢, ze w organizacji wystepuje jedna,
jednorodna kultura organizacyjna obejmujaca wszystkie podsystemy. Nalezy wigc dazy¢ do
silnej kultury organizacyjnej, ktora jest korzystna ze wzgledu na wspolprace wszystkich
zatrudnionych (tzn. inzynierow, sprzedawcow, kierownictwa) w generowaniu i wdrazaniu
innowacji. Do cech takiej kultury nalezy m.in. obsesja dzialania, orientacja na klienta,
autonomia 1 przedsigbiorczos¢.

Przedstawiciele drugiej perspektywy uwazaja z kolei, ze w organizacji nie wystepuje
jedna, jednorodna kultura organizacyjna obejmujaca wszystkie podsystemy lecz wiele
subkultur. Wykazano, Zze organizacja wytwarzajaca rozne produkty lub $wiadczaca rézne
ustugi na rynkach o odmiennym charakterze powinna zawsze mie¢ takie subkultury, ktore
gwarantuja powodzenie (a takze innowacyjnos¢) w ich specyficznym otoczeniu.

Kultura organizacyjna w ramach frzeciej perspektywy to rowniez kultura slaba, ale
pozbawiona jest ona nawet subkultur. Uwaza si¢, ze posiadajg ja organizacje dzialajace w
otoczeniu burzliwym, gdzie pozadane sa ciagle zmiany kultury organizacyjne;j.

Kultura organizacyjna w kazdej z przedstawionych powyzej perspektyw cechuje sie
odmienna spojnoscia, a ich wzajemnie sprzeczny charakter — uniemozliwiajacy np. wybor
jednej z nich — sklania do podjgcia badan, ktorych celem jest ustalenie wplywu spéjnosci
kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Badania beda polegaly na:

e omowieniu kultury organizacyjnej i zdefiniowaniu jej spéjnosci,

e scharakteryzowaniu problematyki i uwarunkowan innowacyjnosci przedsigbiorstwa,

e wykazaniu wplywu kultury organizacyjnej (obok innych czynnikéw) na innowacyjnosé
przedsigbiorstwa,

e sformulowaniu — na podstawie przeciwstawnych pogladéow wystepujacych w literaturze
przedmiotu — hipotez badawczych dotyczacych wpltywu spdjnosci kultury organizacyjnej

na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa oraz



e ich zweryfikowaniu na podstawie badan empirycznych w polskich i niemieckich
przedsigbiorstwach.

Praca sklada si¢ z szesciu rozdziatow.

W pierwszym, po scharakteryzowaniu problematyki zmian w otoczeniu organizacji
przedstawione zostang dualne koncepcje zarzadzania stanowigce odpowiedZ praktyki i teorii
na nowe uwarunkowania. Ukazana zostanie potrzeba zastosowania kultury organizacyjnej
jako instrumentu integracji sprzecznych ze soba dazen organizacyjnych. Po
scharakteryzowaniu zmian w organizacji wykazane zostanie kluczowe znaczenie innowacji i
innowacyjnosci dla rozwoju przedsigbiorstwa.

Rozdziat drugi, poswigcony kulturze organizacyjnej, zawiera¢ bedzie jej definicje,
opis paradygmatow badan nad kultura oraz wykorzystywany w dalszej czgsci pracy model
kultury organizacyjnej. Scharakteryzowane zostang trzy perspektyw kultury organizacyjnej
oraz koncepcja otwartej i zamknigtej kultury stosowana w analizie empirycznej jej spojnosci.
Rozdzial zawiera rowniez definicj¢ spojnosci kultury organizacyjnej, na podstawie ktorej
sformulowane i zweryfikowane zostana hipotezy badawcze z rozdzialu pigtego.

W rozdziale trzecim, omowiona zostanie problematyka innowacyjnosci oraz jej
uwarunkowania, do ktorych naleza: luz organizacyjny, finansowanie, wspoOlpracownicy,
panstwo, styl kierowania, struktura rynku, kooperacja, system bodzcow, informacja i
komunikacja, struktura organizacyjna, opér wobec zmian, =zaufanie oraz kultura
organizacyjna. Sformulowane zostana réwniez hipotezy dotyczace wptywu poszczegdlnych
zmiennych niezaleznych na zmienng zalezna (innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa).

Hipotezy przedstawione w rozdziale trzecim zostana zweryfikowane w rozdziale
czwartym. Konieczno$¢ pomiaru zmiennych niezaleznych wymagaé bedzie opracowania
instrumentu pomiarowego w postaci ankiety. Dane zebrane dzieki badaniom ankietowym
zostana opracowane statystycznie 1 pozwola na ocen¢ wplywu poszczegdlnych zmiennych
niezaleznych (w tym kultury organizacyjnej) na innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa.

W rozdziale pigtym przedstawione zostana sprzeczne ze soba poglady badawcze
dotyczace wplywu spdjnosci kultury organizacyjnej na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa.
Pierwsza grupa pogladéw sugerowac bedzie wysoka sp6jnosé kultury organizacyjnej z punktu
widzenia innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Druga grupa wskazywaé bedzie na pozytywny
wplyw istnienia subkultur na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa. Trzecia podkresla¢ bedzie
korzystny wptyw spdjnosci co do okreslonych wymiaréw kultury organizacyjnej, a czwarta
grupa pogladow mowi¢ bedzie o niskiej spdjnosci 'kultury organizacyjnej, ktéra sprzyja

innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa.



Ha:

Hc:

Hd:

He:

Na tej podstawie sformulowane zostana nastgpujace hipotezy badawcze:
Wysoka spéjnosé kultury organizacyjnej, ktorej wartosci sa zorientowane na innowacje,
sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Jesli za$ nie wszystkie wartosci kultury beda

zorientowane na innowacje, innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa bgdzie obnizona.

: Im wyrazniej w danej organizacji zaznaczone sa subkultury, tym wyzsza jest jej

innowacyjnos¢ i na odwrot.

Wysoka spojnos¢ w wymiarze antropologicznym kultury organizacyjnej, ktérego
wartos$ci sq zorientowane na innowacje, sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Jesli
za$ nie wszystkie wartosci kultury w wymiarze antropologicznym beda zorientowane na

innowacje, obniza to innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Wysoka spojnos¢ w wymiarze poznawczym Kultury organizacyjnej, ktorego wartosci sa
zorientowane na innowacje, sprzyja innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Jesli zas nie
wszystkie wartosci kultury w wymiarze poznawczym beda zorientowane na innowacje,

obniza to innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Wysoka spdjnos¢ w wymiarze poznawczym Kultury organizacyjnej, ktorego wartosci sa
zorientowane na zachowanie  wewngtrz-organizacyjnego  porzadku,  sprzyja
innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Jesli za$ nie wszystkie wartosci kultury w wymiarze
poznawczym beda zorientowane na wewnatrz-organizacyjny porzadek, innowacyjnosé

przedsigbiorstwa nie bedzie wystepowac.

Hf: Wysoka spéjnos¢ w wymiarze socjalnym kultury organizacyjnej, ktorego wartosci sa

zorientowane na jednostke, sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Jesli za$ nie
wszystkie wartosci kultury w wymiarze socjalnym beda zorientowane na indywiduum,

innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa nie bedzie wystgpowac.

:Im nizsza spdéjnos¢ kultury organizacyjnej, tym wyzsza jest innowacyjnos¢

przedsigbiorstwa i na odwro6t.

Hipotezy te zostang zweryfikowane w rozdziale szdstym. Do tego celu wykorzystane

zostana badania empiryczne przeprowadzone wsrod pracownikow polskich i niemieckich

przedsigbiorstw.

Praca zawiera dwa zalaczniki: Ankiete badajgcq uwarunkowania innowacyjnosci w

organizacjach (zalacznik 1) oraz Kwestionariusz do badania kultury organizacyjnej

przedsiebiorstwa (zalacznik 2).
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1. Zmiany w otoczeniu i wnetrzu organizacji
1.1. Zmiany w otoczeniu organizacji

1.1.1. Definicja zmiany

Zmiany w praktyce i teorii organizacji i zarzadzania wynikaja ze zmian w otoczeniu
organizacji. Zanim jednak zostana one omoéwione pozadane jest zdefiniowanie pojgcia
zmiany.

Podczas definiowania pojecia zmiany mozna odwota¢ si¢ do kategorii skfadajacych si¢
na podstawowe instrumentarium poznawcze. Konceptualizacji podstawowych kategorii
epistemologicznych podjat si¢ L.J. Krzyzanowski [1999], definiujac m.in. pojecie cechy,
stanu rzeczy oraz zmiany.

Definicja cechy wedlug L.J. Krzyzanowskiego brzmi nastgpujaco: Cechq, C,
przedmiotu P nazywamy to, co orzeka si¢ o przedmiocie, odpowiadajqc na pytanie, jaki on
jest [L.J. Krzyzanowski, 1999, s. 173]'. Z pojeciem cechy bezposredni zwiazek ma pojecie
stanu rzeczy lub przedmiotu®. Stan kazdego przedmiotu, uchwytywany w pelnej chwili czasu
o0 rozpietosci ograniczonej trwaniem rozpatrywanych jego cech, L.J. Krzyzanowski definiuje
w sposOb nastepujacy: Przez stan, ST, jakiegokolwiek przedmiotu P w chwili t rozumiemy
zbior przystugujqcych mu w tejze chwili pewnych badanych cech, Cp [L.J. Krzyzanowski,

1999, s. 176]. Definicj¢ t¢ zapisa¢ mozna zapisa¢ w sposOb ponizszy:
ST(P): = {Cp(P,t) }4.

Przed zdefiniowaniem zmiany jako rdéznicy migdzy dwoma stanami przedmiotu,
nalezy zaznaczy¢, ze zmianom moga ulegac tylko realne cechy wiasne oraz ze sgq one zawsze
wynikiem jakich§ oddziatywan. Oddzialywania moga zachodzi¢ w obrebie struktury
wilasciwej (wewnatrz przedmiotu miedzy jego elementami, e;, ey, ..., e,), albo w obrebie
struktury glebokiej (zmiana przedmiotu P jest wowczas samotworcza), albo moga to byé
oddzialywania innego przedmiotu, P’, lub innych przedmiotow, a wiec oddziatywania

zewnetrzne w stosunku do przedmiotu rozpatrywanego [L.J. Krzyzanowski, 1999].

1

L.J. Krzyzanowski wyréznia ponadto cech¢ wzgledna i wlasna przedmiotu. Cechq wzgledna, B, przedmiotu
P nazywamy jakgkolwiek jego jakos¢, orzeczonq ze wzgledu na jego stosunek, S, do innego przedmiotu
(innych przedmiotow), P’. [...] Cechq wtasnq, czyli wlasnosciq, D, przedmiotu P nazywamy jakgkolwiek
przystugujqcq mu jakos¢ realnq, stwierdzonq w drodze aktu poznawezego [L.J. Krzyzanowski, 1999, s. 174].
L.J. Krzyzanowski proponuje postugiwanie si¢ pojgciem stanu przedmiotu zamiast stanu rzeczy, poniewaz
pojecie stanu moze by¢ odnoszone do wszystkiego, co da si¢ wyr6zni¢ jako przedmiot (obiekt) poznania
[L.J. Krzyzanowski, 1999].

(]
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1.1.2. Rodzaje zmian w otoczeniu
Zmiany moga wystapi¢ z rozna sila, moga mie¢ rézny ksztalt i zasieg, co pozwala
przypuszczaé, ze mozna wyrdzni¢ kilka ich rodzajow. L.J. Krzyzanowski definiuje np.
zmiane jakos$ciowgq i iloSciowa:
o Przez elementarnq zmiang jakosciowq, zmy, przedmiotu P od chwili poczqtkowej to do
chwili koxicowej t, ze wzgledu na badang wlasnosé, Dy, rozumiemy roznice miedzy dwoma
wyréznionymi stanami, ST, tegoz przedmiotu w tych chwilach, rozpatrywanymi ze wzgledu

na przystugiwanie lub nieprzystugiwanie mu tej wltasnosci:
ijk (P7 tO: tna Db) = A Db [ST(P)toa ST(P)[D]

[L.J. Krzyzanowski, 1999, s. 177],

e Przez elementarnq zmiang ilosciowq, zmy, przedmiotu P od chwili poczatkowej ty do
chwili koricowej t, ze wzgledu na badanq wiasnosé, Dy, rozumiemy roznice miedzy dwoma
wyréznionymi stanami przedmiotu w tych chwilach, ktorq mozna wyznaczy¢ za pomocq
liczby albo przez wskazanie na przyjetej skali jakiegos przedziatu [L.J. Krzyzanowski,
1999, s. 179].

W literaturze przedmiotu czesto wskazuje si¢ na to, ze zmiany odbywaé sie moga
powoli, w sposob ciagly i prawie niezauwazalny lub moga mie¢ charakter wstrzasu, by¢
spontaniczne i nieciagle. Taki podzial zmian ze wzglgdu na ich tempo i zakres jest podstawa
okreslania ich jako ewolucyjne i rewolucyjne’.

Innym podzialem zmian jest podzial na zmiany powierzchniowe i glebokie - zmiany
powierzchniowe dotycza sfery materialnej, a zmiany glebokie dotycza zmian wartosci i
ukierunkowan. Zgodnie z tym H. Ulrich okresla zmiany powierzchniowe mianem
materialnych lub fizycznych, a zmiany glebokie mianem duchowych: Sfera duchowa jest
Swiatem myslenia i czucia ludzi, wartosci, znaczen i sqdow, planowania i decydowania, a
wiec tego, co wynosi czlowieka ponad reszte Swiata i odroznia od innych istot zywych i
martwej natury. Sfera materialna jest swiatem danym z natury, Swiatem obiektéw na zewnqtrz
czlowieka, dzialan, urzeczywistniania idei i planow [...]. Obie sfery nie sq niezalezne od
siebie, lecz nierozerwalnie ze sobq zwiqzane. To o czym myslimy i czujemy, okresla nasze
dzialanie, a ono zmienia materialne otoczenie, ktore wplywa na nasze myslenie i odczuwanie,
prowadzqc do zmienionego dziatania itd. Czesto dyskutowana zmiana odbywa sie wiec na

dwoch poziomach: Zmianie ulegajq zaréwno wartosci, ukierunkowania oraz wiedza

’  Warto przy tym zauwazy(, Ze to, czy zmiana ma charakter ewolucyjny lub rewolucyjny, zalezy od sposobu

jej postrzegania [R. Klimecki, G. Probst, P. Eberl, 1994].
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czlowieka, jak i — przez ludzkie dzialanie — sam materialny swiat, ktory doswiadczamy oraz
oceniamy i ktéry prowadzi nas do nowych wartosci oraz wiedzy [H. Ulrich, 1994, s. 15]. Taki
podzial zmian, zaproponowany pierwotnie do opisu zmian w organizacji (o ktérych mowa
dezié pozniej) [P. Gomez, G. Miiller-Stewens, 1994], zostat zastosowany w odniesieniu do
zmian otoczenia [J.R. Edlund, 1998], pozwalajac lepiej zrozumie¢ ich charakter. Zgodnie z
powyzszym jako zmiany powierzchniowe omoéwione zostang megatrendy, a jako zmiany
glebokie, lezace u podstaw zmian powierzchniowych, przedstawiona zostanie zmiana

dotychczasowego paradygmatu.

1.1.3. Zmiany w otoczeniu organizacji - megatrendy

Trend to inaczej tendencja rozwojowa lub ogélny kierunek zjawisk ekonomicznych o
dhugim trwaniu. Do nauki o zarzadzaniu poj¢cie megatrendow wprowadzit J. Naisbitt [1997].
Megatrendy powstaja w wyniku pofaczenia kilku mniej lub bardziej widocznych tendencji
rozwojowych. Tak wigc zmiany w otoczeniu zostaly sprowadzone do czterech megatrendow
— umiedzynarodowienia, wzajemnych powigzan, fragmentaryzacji i przyspieszenia [R. Perich,
1992].

W przypadku wumiedzynarodowienia nalezy wymieni¢ m.in. takie tendencje
rozwojowe, jak rozwdj 1 liberalizacj¢ handlu swiatowego od konca II wojny $wiatowej, coraz
silniejsze powiazanie ze soba (wigzami handlu, finanséw i wspdlpracy) najwyzej gospodarczo
rozwinigtych regiondw $wiata: Ameryki Péinocnej, Azji Potudniowo-Wschodniej i Europy
Zachodniej — czyli tzw. triady [K. Ohmae, 1985], ujednolicanie wzorcéw konsumpcji, stylow
zycia i technologii w skali globu, powstanie przemystow globalnych, w ktérych pozycja
konkurencyjna firmy na rynku jednego kraju jest w powaznej mierze uzalezniona od jej
pozycji konkurencyjnej na rynkach wielu innych krajow [M.E. Porter, 1986].

Megatrend wzajemnych powiqzan oznacza zmniejszenie si¢ $wiata w wyniku
zastosowania technologii komunikacyjno-informatycznych oraz redukcji kosztow transportu,
ktore pociagaja za soba mobilnos¢ zasobow materialnych i niematerialnych. W praktyce
oznacza to wzrost wrazliwosci na wydarzenia, ktére zaszly nawet w duzej odleglosci od
danego indywiduum (np. w przypadku probleméw miedzykulturowych) lub przedsiebiorstwa
(np. w przypadku przemystéw globalnych).

Fragmentaryzacja wiaze si¢ z jedna z najwazniejszych cech spoleczenstwa
postindustrialnego, jaka jest indywidualizacja [D. Bell, 1976]. Typowym zjawiskiem dla
spoteczenstw zachodnich jest przejscie od wartosci materialistycznych (silnie zorientowanych

na wynik) do postmaterialistycznych, ktére nie koncentruja si¢ na dazeniu do osiagnigcia
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materialnego dobrobytu, lecz na zapewnieniu sobie indywidualnej autonomii, posiadaniu
wartosciujacej pracy i samorealizacji [R. Ingelhart, 1995], [D. Gebert, L.v. Rosenstiel, 1996].
Zmiana hierarchii wartosci widoczna jest m.in. w utracie znaczenia tradycyjnych wartosci
swiata pracy, podkreslaniu znaczenia rozwoju wlasnej osobowosci, zmniejszaniu si¢
gotowosci do podporzadkowywania si¢ organizacji (pracy) lub indywidualizacji postaw, co
wyraza si¢ przykladowo brakiem akceptacji dla struktur zwiazkowych lub instytucji
reprezentujacych interesy okreslonych grup [U. Steger, 1992]. Fragmentaryzacja oznacza
wiec odwrét od spoteczenstwa masowego [A. Toffler, H. Toffler, 1996]. We wspodtczesnej
wytworczosei odchodzi sie od zunifikowanych przedsiewzig¢ na wielka skale, gdyz jej
strategia staja si¢ krotkie serie produktow dostosowanych do scisle okreslonych potrzeb.
Masowy marketing ustepuje miejsca segmentacji rynku i wybidérczym akcjom promocyjnym.
Podobnie zmienia sie takze wzorzec zycia rodzinnego — wielka komoérka rodzinna zamienia
sic dzi§ w rodziny z jednym tylko z rodzicow, pary ponownie wstepujace w zwigzki
malzenskie, rodziny bezdzietne czy osoby samotne.

Przyspieszenie oznacza coraz szybszy takt i podwyzszona rytmik¢ warunkow zycia
[R. Perich, 1992]. Wiaze si¢ to, z jednej strony, ze skrdceniem subiektywnie odczuwanych
odstepéw czasowych, a z drugiej strony - dzigki technologicznemu postgpowi - z coraz
wieksza iloscia czasu wolnego. Prowadzi to do paradoksu, poniewaz mimo coraz wigkszej
ilosci zaoszczedzonego czasu ludzie odczuwaja, Ze maja go coraz mniej, CO wzmaga jeszcze
bardziej ich pospiech i ch¢¢ zyskania na czasie. Trudnosci z okresleniem tego, co przyniesc
ma przyszlo$é, wraz z coraz szybsza utrata znaczenia przesziosci powoduja dominacj¢ w
spofeczenstwach krajow rozwinigtych krétkoterminowej orientacji oraz utrudniaja
planowanie. Wedhig L.C. Thurrowa [2000] podstawowym towarem, na ktorym zalezy
ludziom, staje si¢ szybkos$¢ i natychmiastowe zaspokojenie potrzeb, co widoczne jest np. w

skracaniu czasu realizacji procesow gospodarczych [M. Hammer, J. Champy, 1996].

1.1.4. Zmiany w otoczeniu organizacji — zmiana paradygmatu

Zgodnie z powyzszym u podstaw zmian powierzchniowych leza zmiany glebokie,
ktdére oznaczaja podstawowe i fundamentalne przeobrazenia kolektywnych wzorcéw myslenia
dotyczacych pojmowania $wiata. Swiadczy¢ to ma zastapieniu dotychczasowego
paradygmatu nowym. Definicj¢ paradygmatu podaje T.S. Kuhn, wedlug ktérego paradygmat
to zespol charakterystycznych przekonan i uprzedzen [T.S. Kuhn, 1968, s. 33] pewnej
wspoélnoty uczonych. W tym kontekscie, obecne megatrendy $swiadcza - wedtug J.R. Edlunda
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[1998] - o porzuceniu przez ludzi paradygmatu mechanistycznego zwiazanego z
kartezjanskim widzeniem $wiata.

‘ Kartezjanizm to powstala w XVII wieku doktryna filozoficzna R. Descartesa
charakteryzujaca si¢ m.in. dualizmem mysli i materii, mechanicznym determinizmem oraz
racjonalizmem i sceptycyzmem. Badania R. Descartesa, ktore dotyczyly giéwnie mechaniki 1
optyki i na podstawie ktorych sformulowano m.in. pojecie pedu oraz prawo zalamania
$wiatta, doprowadzily — wraz z badaniami I. Newtona — do postrzegania Swiata jako
wielkiego mechanizmu zegarowego [D. Groh, R. Groh, 1991], ktérego poszczeg6lne czesci
nalezy dokladnie przeanalizowaé¢. Nauka nowozytna ... miata by¢ naukq, «ktdrej celem bedzie
wyposazenie zycia ludzkiego w nowe wynalazki i srodki, dostarczanie czlowiekowi takiej
wiedzy o naturze, ktéra pozwolitaby mu nad niq zapanowac i wykorzystac jej sity». «Chodzi o
takq nauke |[...] dzieki ktorej moglibysmy staé sie panami i wladcami zaréowno natury
zewneltrznej — przez znajomos¢ mechaniki, jak natury wlasnego ciala — dzieki medycynie»
[S. Amsterdamski, 1983, s. 139].

Powyzsza mechanistyczna wizja §wiata zostala jednak zakwestionowana przez liczne
odkrycia fizyczne konca XIX i poczatku XX wieku, do ktérych zaliczy¢ mozna szczeg6lnag
teorie wzglednosci A. Einsteina lub zasad¢ nieoznaczonosci W.K. Heisenberga. Rezultatem
tego byla zmiana w postrzeganiu porzadku s$wiata charakteryzujaca si¢ przejsciem
[F.C. Capra, 1984]:

e od postrzegania statycznego do dynamiki i ewolucji,

e od wyizolowanych zwiazkéw przyczynowo-skutkowych do zaleznosci o charakterze
sieciowym,

e 0od determinizmu do umiarkowanego woluntaryzmu,

e od wiary w jedna obiektywng rzeczywisto$¢ i prawde¢ do wiary w rozne i zalezne od
danego podmiotu skonstruowane rzeczywistosci.

Przedstawiona powyzej zmiana w postrzeganiu $wiata opanowala nie tylko fizyke, ale
i inne dyscypliny naukowe, w tym zarzadzanie. K. Bleicher [1996] cytujac dziesieé
megatrendow J. Naisbitta [1997] wskazuje na to, iz czas przelomu dosiegnat rowniez
zarzadzanie: ... oddzialywania tego trendu dajq sie szczegolnie wyraznie przedstawié¢ przez
dwa Scisle ze sobq powiqzane strukturalne czynniki: Przezwyciezanie mocno podwyzszonej
zlozonosci na tle coraz wyzszej dynamiki zmian. ... W tych warunkach pojawia sie pytanie,
czy nasze dotychczasowe koncepcje sq wystarczajqce do rozpoznawania i przezwyciezania

probleméw tak, aby poradzi¢ sobie z nowymi wyzwaniami lub czy wymagana jest zmiana w
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paradygmacie naszego dotychczasowego zarzqdzania [K. Bleicher, 1996, s. 28 i 30].
Odpowiedz na to pytanie bedzie przedmiotem nastepnego rozdziatu.
1.2. Dwuparadygmatyczne (dualne) koncepcje zarzadzania jako odpowiedz
praktyki i teorii na nowe uwarunkowania
Dotychczasowy sposob pojmowania zarzadzania, wywodzacy si¢ jeszcze z
weberowskiego modelu biurokracji (na poziomie makro) lub naukowego zarzadzania
F.W. Taylora (na poziomie mikro) charakteryzuje si¢ m.in. wiara w [R. Klimecki, G. Probst,
P. Eberl, 1994]:
e zdolno$¢ panowania nad wszystkimi zdarzeniami wewnatrz systemu,
e umiejetnosé sporzadzania prawidlowych prognoz (np. dokladne przewidywanie rozwoju
rynku),
e zdefiniowane sposoby postgpowania (np. w celu zapobiezenia dowolnemu wykonywaniu
poszczegolnych etapow pracy),
e dokfadne planowanie (w celu optymalnej alokacji zasobow),
e okreslone wzorce reakcji (niezb¢dne do tego by mdc formulowaé trafne strategie na
podstawie doswiadczenia).
Zaprezentowany powyzej, dotychczasowy sposéb pojmowania zarzadzania jest
wedhug K. Bleichera [1996] kwestionowany przez dwa zasadnicze czynniki: ziozonos¢ i

dynamike¢ zmian.

1.2.1. Stare i nowe sposoby obchodzenia si¢ ze zloZonos$cia i dynamika zmian

Pod pojeciem zlozonosci rozumie si¢ ceche systemow, polegajgca na mozliwosci
przybierania w danym odcinku czasu duzej liczby roznych stanow, co utrudnia ich
zrozumienie i opanowanie przez czlowieka [K. Bleicher, 1996, s. 31]. Podobnie o zlozonosci
pisze G.J.B. Probst: To co stanowi istote zloZonosci, to dynamika lub stopien mozliwosci
przewidzenia zachowania systemu jako catosci [G.J.B. Probst, 1987, s. 29].

Odpowiedzia organizacji (systemu) na zlozonos¢ otoczenia jest redukcja tej
zlozonosci wewnatrz organizacji, co umozliwia jej czlonkom orientacje w otoczeniu
[H. Steinmann, G. Schreydgg, 1998]. Pomijajac w tym miejscu skomplikowany mechanizm,
w wyniku ktérego nastgpuje redukcja zlozonosci i tworzenie granicy miedzy organizacja
(systemem) a otoczeniem, nalezy za H. Steinmannem 1 G. Schreydggiem zwrdci¢ uwage na
to, ze zlozonemu otoczeniu nie jest przeciwstawiony prosty system. Redukcja zlozonosci
zaklada bowiem wystarczajaca skal¢ zréznicowania w odniesieniu do zdolnosci ujmowania

probleméw. Relacje otoczenia musza by¢ podatne na wilasciwe odtworzenie przez
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organizacje, choéby w sposob uproszczony, przez mniejsza liczbe relacji. Oznacza to, ze
zlozono$é daje si¢ zredukowaé tylko przez zlozonosé¢ (chociaz nizszego rzedu), a to rodzi z
kolei problem samoztozonosci systemow dziatania [H. Steinmann, G. Schreydgg, 1998, s. 96],
w kf(’)rym oczywiste i uzasadnione staja si¢ granice kierowania organizacja — kazda
ingerencja [...] musi wychodzi¢ z zalozenia, Ze jej skutki nie sq w peini mozliwe do
opanowania [H. Steinmann, G. Schrey6gg, 1998, s. 96].

Do podobnego wniosku dochodzi K. Bleicher [1996] piszac, iz wlasna zlozonos¢
organizacji — wywolana np. przez specjalizacj¢ — zmusza do dzialan majacych na celu
koordynacje i integracje oraz sprzyja powstawaniu bezosobowych i technokratycznych
systemOw 1 struktur, ktore jednak nie sprawdzaja si¢ w warunkach wymagajacych szybkiego
przeptywu informacji i szybkiego podejmowania decyzji. Wzrost specjalizacji powoduje
ponadto utrat¢ przez pracownikOw orientacji w calosci realizowanych przez organizacje
zadan, co oslabia ich identyfikowanie si¢ z nia, obniza motywacj¢ 1 spojnos¢ podsystemu
spolecznego.

Ostatecznie, K. Bleicher [1996] dochodzi do wniosku, Zze przedstawiona powyzej
redukcja zlozonosci jest wilasciwa jedynie wtedy, kiedy chodzi o pewne i racjonalne osiaganie
znanych celow w $cisle okreslony sposob. Nie jest ona jednak wilasciwa, kiedy poszukuje si¢
nowych celow i nowych sposobéw ich osiggania, poniewaz w tej sytuacji bardziej pozadane
jest podwyzszenie zlozonosci w celu zapewnienia np. wystarczajacej kreatywnosci. Sztuka
zarzadzania polega wigc na przechodzeniu miedzy redukujaca zlozonos¢ stabilizacja a
podwyzszajaca zlozonos$¢ zmiana.

Drugim czynnikiem kwestionujagcym dotychczasowy sposéb pojmowania zarzadzania
jest wedlug K. Bleichera [1996] dynamika zmian, ktéra widoczna jest w tempie, w jakim
stara wiedza (bgdaca podstawa dziatania ludzi) ulega przeksztalceniom. Zwraca on uwage na
to, ze coraz wyrazniejsza staje si¢ roznica mi¢dzy czasem niezbednym do zareagowania w
warunkach zlozonosci a czasem na te¢ reakcjg, ktéry pozostaje do dyspozycji z punktu
widzenia presji otoczenia. Tradycyjne, technokratyczne instrumenty zarzadzania (np. bilans,
rachunek zyskow i strat, rachunek kosztow, budzetowanie, controlling) powoduja bowiem, iz
czas reakcji na zmiany jest dlugi, kiedy jednak pozadana jest szybka zmiana sposobow
postepowania. Na tej podstawie K. Bleicher dochodzi do wniosku, ze przyszitosciowe
struktury i kultury, ktore sq odpowiednie do dokonmywania szybkich zmian, muszq przede
wszystkim spetniac kryteria otwarcia i dynamiki [K. Bleicher, 1996, s. 38] i formutuje 6
megatrendOw zarzadzania symbolizujacych przechodzenie do nowego' paradygmatu
zarzadzania:
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e od technokratycznego rozumienia zarzadzania z wiara w zdolno$¢ panowania nad
wszystkim do ewolucyjnej filozofii kultywowania spontanicznego porzadku spolecznego
— nacisk kladziony jest na ksztaltowania warunkéw ramowych a nie oddziatywanie
bézpos’rednie,

e od inwestowania w twarde, materialno-fizyczne zasoby do coraz wigkszej koncentracji na
zasobach miekkich, niematerialnych i ludzkich jako krytycznych czynnikach sukcesu
przedsigbiorstwa,

e od dazacej do réwnowagi racjonalnej optymalizacji, strukturalnego i systemowego
zarzadzania do wizjonerskiego odkrycia 1 produkowania nierd6wnowagi W
przedsiebiorstwie, w celu wyzwolenia innowacyjnosci i kreatywnosci,

e od glebokiego podziatu pracy i specjalizacji do generalizacji zadan i odpowiedzialnosci,

e coraz wieksze znaczenie ma operowanie informacja,

e od asymetrycznego uksztaltowania wplywOw przez zarzadzanie w organizacji do
symetrycznej (lateralnej) kooperacji.

Wedlug K. Bleichera przejscie do nowego paradygmatu zarzadzania nie zostalo
jeszcze catkowicie zakonczone: ... jestesmy czesciowo juz w lub krdtko przed przejsciem do
nowego zestawu okreslajqcych zachowanie zatozen oraz koncepcji organizacji i zarzqdzania
[K. Bleicher, 1996, s. 63]. Wskazuje on przy tym na to, ze wystgpujaca obecnie niepewnos¢
wywolana jest wystgpowaniem w praktyce dotychczasowego i nowego paradygmatu
zarzadzania przedsigbiorstwem, co typowej jest dla tzw. paradigmatische Transitionsperiode
[K. Bleicher, 1996, s. 64]. Przykladem tego moze by¢ np. koncepcja 7-S faczaca w sobie
twarde i migkkie czynniki zarzadzania.

1.2.2. Dwuparadygmatyczne (dualne) koncepcje zarzadzania

Zaprezentowane przez K. Bleichera rozwazania wskazuja na porzucenie w przysztosci
dotychczasowego paradygmatu zarzadzania (ktory reprezentuja np. zasady F.W. Taylora lub
M. Webera) na rzecz paradygmatu cechujacego si¢ orientacja na zmiang, dynamika i
efektywnoscia®. Nalezy jednak postawi¢ pytanie, czy postepowanie to jest w pelni wiasciwe i
czy nowy paradygmat spelni wszystkie pokladane w nim oczekiwania. W odpowiedzi na te
pytania nalezy wskaza¢ na trzy nastgpujace kwestie.

Po pierwsze paradygmat mechanistyczny zwigzany z kartezjanskim widzeniem $wiata

stworzytl podstawy rozwoju nauk $cistych i stat si¢ jedna z gléwnych sil napedowych
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przemian cywilizacyjnych. Oddzielenie wiary od wiedzy, indywidualizm i zorientowany na
cel rozsadek, doswiadczenie i racjonalno$¢ doprowadzily wraz z wiara w mozliwos¢
ingerowania w otaczajace czlowieka otoczenie nie tylko do technicznego i spolecznego
postfgf)u, ale i wplynely na to, jak w epoce industrialnej zorganizowane zostaly
przedsiebiorstwa. Druga fala w rozwoju ludzkosci okreslana réwniez mianem industrializmu
(cechujaca sie wedlug A. Tofflera [1986] standaryzacja, specjalizacja, synchronizacja,
koncentracja, maksymalizacja 1 centralizacja) zapewnila wigc wysoka wydajnos¢,
podwyzszenie racjonalnosci dziatan, koordynacjeg i kontrolg.

Na tym tle latwo jest zauwazyC, ze nowy paradygmat (podkreslajacy zmiang,
dynamike i efektywnos¢) niesie ze soba zachwianie podanych powyzej kryteriow i ma
ewidentne wady, do ktérych zaliczy¢ mozna m.in. niepewnos¢, brak stabilizacji lub
zroznicowanie celow wewnatrz organizacji. Tak wigc nowy, postulowany w megatrendach
zarzadzania, paradygmat rozwiazujac czgsSC problemow zwiazanych ze zmianami we
wspolczesnym otoczeniu, zrodzi niechybnie nowe zwiazane z utrata zalet dawnego
paradygmatu.

Po drugie, jesli organizacje to systemy zlozone [K. Bleicher, 1996], [H. Steinmann,
G. Schreydgg, 1998], to stusznie B. Wawrzyniak [1995] krytykuje recepty na zarzadzanie’,
przeciwstawiajac im poglady opierajace si¢ na zalozeniu, ze istota zarzadzania zamyka si¢ w
granicach wyznaczonych przez dwa procesy: proces organizacyjnego uczenia si¢ oraz proces
organizacyjnej zmiany. Drugie z podej$¢ podkresla zmiany i uczenie si¢ organizacji,
poniewaz nic nie jest ostateczne, wszystko zalezy od wszystkiego, a przyszlosci nie da sig¢
przewidzie¢. W odréznieniu od pierwszego ze scharakteryzowanych podejs¢ akcentowana
jest tutaj wewnetrzna dynamika organizacji oraz koniecznos¢ zdobywania nowej wiedzy i
doswiadczen (tworzenia wlasnej teorii zarzadzania).

W tym kontekécie w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem nie mozna raz na zawsze
rezygnowac z kiedys$ juz sprawdzonych metod lub koncepcji, a bezkrytyczne przejscie do
nowego, zorientowanego wylacznie na zmian¢ i dynamike paradygmatu bedzie mialto
(réwniez) charakter recepty na zarzadzanie - jesli nic nie jest ostateczne, to i nowy
paradygmat ma swoje granice. Podobne stanowisko zajmuja F.G. Hilmer i L. Donaldson

[1997] krytykujac m.in. stwierdzenie T. Petersa: Musimy wyjs¢ poza zmiane i musimy

Charakterystyczne jest tu rozroznienie miedzy pojgciami sprawny i skuteczny [R.W. Griffin, 1996]. Sprawny
to taki, ktéry wykorzystuje zasoby madrze i bez zbgdnego marnotrawstwa (robi rzeczy dobrze), a skuteczny
to taki, ktéry dziata z powodzeniem (robi dobre rzeczy).
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pogodzi¢ sie z myslq porzucenia wszystkich koncepcji, na ktérych dotychczas moglismy
polegaé. Prosze wykreslic stowo ,,zmiana” ze swojego stownictwa. Prosze zastqpi¢ je przez
,, wszystko porzucic” lub przez ,rewolucja” [T. Peters, 1995, s. 17].

| Wylaczne koncentrowanie si¢ na nowym zorientowanym na zmian¢ i dynamike
paradygmacie krytykuja ponadto G. Schreyogg i C. Noss [1994] oraz A. Kieser [1994].
Wedhug G. Schreyogga i C. Nossa [1994] zbytni nacisk na elastycznosé powoduje pomijanie
tak istotnych funkcji, jak integracja lub zachowanie tozsamosci systemu. A. Kieser [1994]
wskazuje z kolei na to, ze udane procesy samoorganizacji, ktore K. Bleicher [1996] okresla
jako ewolucyjnq filozofie kultywowania spontanicznego porzqdku spolecznego, wymagaja
sterowania z zewnatrz.

Na tym tle pojawia si¢ nastgpujace pytanie. Jesli dotychczasowy paradygmat nie moze
sprosta¢ wyzwaniom przyszlosci a nowy tez ma swoje ewidentne granice, to jak poradzi¢
sobie z dylematem migdzy stabilnoscia i porzadkiem a elastycznoscia i zmiang. Okazuje sig,
7ze rozwigzaniem tego dylematu moga by¢ dwuparadygmatyczne (dualne) koncepcje
zarzadzania pochodzace zaréwno z praktyki, jak i z teorii organizacji i zarzadzania.

R.T. Pascale [1991] — po przeanalizowaniu sposobdw zarzadzania w zakladach Honda
i IBM — zauwazyl, ze ich sukcesy sa oparte na jednoczesnym realizowaniu zupehie
sprzecznych zasad. Obydwa przedsigbiorstwa koncentrujg si¢ z jednej strony na twardych
czynnikach zarzadzania (np. specyficzne techniki zarzadzania i cele finansowe), a z drugiej
strony na czynnikach migkkich (np. niepokéj i twdrcze napiecie). Oznacza to, ze twarde
czynniki nie sa uznane za niewazne, ale ze one same nie wystarczajq i nalezy je uzupehic

miekkimi czynnikami, co ilustruje tabela 1.1.

Do cech wspélnych recept na zarzqdzanie B. Wawrzyniak [1995] zalicza: racjonalnos¢ w dziataniu,
zewnetrzne oddzialywanie na proces zarzadzania, przekonanie, ze S$wiat organizacji mozna zmieni¢
stosunkowo fatwo albo przez doswiadczenie wlasne albo doswiadczenie innych.



Tabela 1.1

Kontekstowe przesuniecie w zarzadzaniu

Z wylacznego oparcia si¢ na

do jednoczesnego uwzglednienia

organizacjach jako maszynach;
akcentowanie konkretnych strategii, struktur
1 systemow

organizacji jako organizméw; podkreslanie
miekkich wymiarow — styl, wspdlne
wartosci

modelach hierarchicznych, szeregowym
rozwiazywaniu probleméw

modelu sieciowego; rownolegle wezly
rozpatrujace problemy, istniejace do czasu
ich rozwiazania

dopasowaniu wszystkich elementéw w celu
zagwarantowania spojnosci

zarzadzania na podstawie wzajemnego
dopasowania; roznorodnosc i
konstruktywny konflikt opinii

mysleniu kierownictwa i wykonywaniu
polecen przez podwladnych

kierownictwa jako moderatorow;
pracownicy sa upowaznieni wprowadzac
ulepszenia i zmiany

militarnym modelu

modelu zaangazowania w czynnosci

podkreslaniu ,,pionowych zadan” wewnatrz
jednostek funkcjonalnych

znaczenia ,horyzontalnych zadan”, ktére
moga by¢ przekazywane rowniez innym
jednostkom, z jakimi si¢ wspOlpracuje

tresci pracy, specyficznych narzedziach i
technikach

procesu’; calosciowej syntezy technik

tworzeniu spokoju; che¢ wyeliminowania
wszelkich probleméw

dzialan tworzacych niepokdj;
pozostawianie obszar6w swobody

likwidacji napigc

konstruktywnego poziomu konfliktow

~prawdzie” bazujacej na fundamentalnych
prawach i zasadach

blizszych rzeczywistosci dwuznacznosci i
paradoksow

Zrédlo: [R.T. Pascale, 1991, s. 42]

Na tej podstawie R.T. Pascale wysunal wniosek, ze przyczyna probleméw wielu firm

lezy w braku umiejetnosci ich kierownictwa do réwnoleglego myslenia odmiennymi
kategoriami, ktére okreslit mianem paradygmatow [R.T. Pascale, 1991]. Oznacza to, ze
postepowanie zgodne z jednym paradygmatem zastgpuje si¢ postgpowaniem opartym na
jednoczesnym wykorzystaniu dwéch (przeciwstawnych) paradygmatow’.

Problem paradygmatéow w naukach spofecznych podjeli G. Burrell i G. Morgan
[1979]. Twierdza oni, ze paradygmaty sa niemozliwe do polaczenia: Synteza nie jest mozliwa,
poniewaz sq one w swojej czystej formie sprzeczne i opierajq si¢ co najmniej na zestawie
przeciwstawnych meta-teoretycznych zatozen. Sq one alternatywami w tym sensie, ze mozna
dziala¢ w roznych paradygmatach sekwencyjnie, lecz wzajemnie roziqcznie. Oznacza to, ze w

danym momencie nie mozna dzialaé we wiecej niz w jednym paradygmacie, poniewaz

® W ten sposob rozumuja tez np. R.E. Quinn i K. Cameron [1983], R.D. Stacey [1995], S. Boerner i D. Gebert
[1997].
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akceptujqc zatozenia jednego [paradygmatu], przeciwstawiamy sie zalozeniom wszystkich
innych [G. Burrell, G. Morgan, 1979, s. 25].

Nie wszyscy badacze podzielaja jednak tak ostre rozgraniczenie migdzy
paradygmatami. Na przyklad W.G. Astley i A-H. Van de Ven [1983] staraja si¢
zrelatywizowac stosunek miedzy wyrdznionymi przez siebie paradygmatami i uzasadniaja, ze
one uzupehiaja sie¢ wzajemnie: Kazda z tych perspektyw przedstawia jedynie czesciowe
spojrzenie na rzeczywisto$¢, tak wiec razem dajq one repertuar uzupetniajqcych sie sposobow
analizowania organizacyjnej rzeczywistosci [W.G. Astley, A.H. Van de Ven, 1983, s. 251].
Autorzy ci dochodza do wniosku, ze w celu rozwigzania probleméw nalezy zastosowac
spos6b postepowania obejmujacy wigcej niz jedna perspektywe: Wiele probleméw i kwestii
organizacyjnych moze by¢ lepiej rozpatrzonych dzieki wyraznemu uwzglednieniu czterech
perspektyw i uznaniu istnienia odmiennego punktu widzenia w celu poszerzenia wlasnego
spojrzenia na organizacje. Czesciowa integracja czterech perspektyw umozliwia rozwdj teorii
zmian w strukturze organizacji i zachowaniach [A.-H. Van de Ven, W.G. Astley, 1981,
s. 450].

Tak wigc po okresie normatywnych, pragmatycznych analiz i zalecen dotyczacych
zarzadzania, w ktorych eliminowano najczesciej inne wzorce zarzadzania (myslenie w stylu
albo ... albo ...) oraz po dominacji ujecia sytuacyjnego (myslenie w stylu jesli ..., to ...)’,
pojawilo si¢ postgpowanie w stylu zaréwno ..., jak i ..., co jest odpowiedzia nauki i praktyki
na rosngcg dynamike otoczenia i pojawiajace si¢ w zarzadzaniu sprzecznosci [D. Gebert,
1998], [T. Naujoks, 1998].

1.3. Problem integracji w ramach dwuparadygmatycznych (dualnych) koncepcji
zarzadzania

W praktyce przedsigbiorstw, jak juz pokazano powyzej, istnieja rozwiazania
opierajace si¢ na realizowaniu dwdch sprzecznych paradygmatéw. Spostrzezenia R.T. Pascala
nie sa wigc odosobnione, poniewaz wielu autorOw widzi w organizacji koniecznos¢

(jednoczesnego) dazenia do sprzecznych celow, co ilustruje tabela 1.2.

7 W podejsciu sytuacyjnym uzalezniano np. stosowanie okreslonego stylu zarzadzania od sytuacji. Na

przyktad wedlug F. Fiedlera styl zorientowany na zadania nalezy stosowa¢ w innych warunkach niz styl
zorientowany na osoby. Jezeli sa one stosowane w niewlasciwych warunkach, efektywnos¢ kierowania jest
niewielka.
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Tabela 1.2
Dualno$¢ zarzadzania

G. Hamel i jednostka organizacyjna koncern

C.K. Prahalad decentralizacja centralizacja

[1999] uprawnianie biurokracja

renegaci klony
orientacja na klienta orientacja na technologie
podstawowa dziatalnos¢ dywersyfikacja

E.H. Schein [1995]

dominacja otoczenia
reaktywnos¢,

fatalizm ludzkiego dzialania
moralizowanie, autorytaryzm
Czlowiek z zasady zly
cztowiek niechetny zmianie
orientacja na grupe
autorytaryzm/ paternalizm
orientacja na przeszios¢
krotkie jednostki czasu
mala liczba powiazan
informacyjnych

Kultura jednorodna
orientacja na zadania
Myslenie liniowe

dominacja przedsigbiorstwa
proaktywnos¢ ludzkiego
dziafania

pragmatyzm

czlowiek z zasady dobry
cztowiek zdolny do zmiany
indywidualizm
kolektywnosc¢/ partycypacja
orientacja na przysztos¢
dtugie jednostki czasu
duza liczba powiazan
informacyjnych

wielos$¢ subkultur
orientacja na stosunki
myslenie systemowe

R.D. Stacey [1995] niestabilnos¢ stabilnos¢
nieprzewidywalno$¢ przewidywalnos¢
nieregularnos¢ regularnosé
kontrowersja konsensus
przypadek intencja

nieporzadek porzadek
G. Schreyogg i racjonalno$é adaptacyjna racjonalno$¢ analityczna
C. Noss [1994] samoorganizacja sterowanie z zewnatrz

sprawnos¢ dzigki inteligentnym
inicjatywom indywidualnym
rozwdj personelu

sprawnos$¢ dzigki inteligentnie
zbudowanym strukturom
optymalizacja struktur

TTTTLITTTLLLLITETTLLL T TR ETTCSILEET T OCTCEEICEST S OS|ITELLLY

heterarchia hierarchia
poli- i multicentryzm monocentryzm
antycypacja nakaz i sprzgzenie zwrotne
lateralnie wertykalnie
gotowos¢ do zmiany restrukturyzacja/ reorganizacja
R.T. Pascale oportunizm planowanie
[1991] pluralizm elitaryzm
dowolnos¢ przymus
rozwdj jakosciowy rozw0j ilosciowy
ksztaltowanie administrowanie
kolegialnos¢ indywidualnos¢
uczucie zdrowy rozsadek
R.E. Quinn i decentralizacja centralizacja
K. Cameron dyferencjacja integracja
[1983] orientacja zewngtrzna orientacja wewnetrzna
ekspansja konsolidacja
elastycznos$¢ kontrola
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T.J. Peters i maty > duzy
R.H. Waterman elastyczny > sztywny
[1982] efektywnos¢ <« sprawnos¢
autonomia © podporzadkowanie
; krétkoterminowos¢é > dlugoterminowos$¢
R.T. Pascale i spirytualizm > racjonalizm
A.G. Athos [1981] autonomia > sterowanie
wsparcie > autorytet
orientacja na ludzi < sprawnos¢
zaufanie personelowi > nadzor personelu
réznorodnosé < standaryzacja
dhugoterminowosé <« krétkoterminowosé

Zrédlo: [T. Naujoks, 1998]

W tym kontekscie postawi¢ mozna pytanie, w jaki sposob obchodzi¢ si¢ z takim
dualnym charakterem zarzadzania. H. Naujoks [1994] wyrdznia cztery strategie obchodzenia
sie z dualnoscia. Pierwsza polega na zaprzeczaniu istnieniu aspektow przeciwnych do tych,
na ktorych si¢ aktualnie koncentrujemy. Realizujac wigc dana koncepcje, zaprzeczamy
istnieniu jej wad i pozostajemy $lepi na odmienny paradygmat. Druga strategia to
kompromis. Polega ona na szukaniu zlotego srodka miedzy dwoma biegunami danego
dylematu, co wiaze si¢ jednak z utrata korzystnego potencjatlu (napigcia) tkwiacego w
sprzecznosci’. Trzeciq strategia jest zlikwidowanie dualizmu przez znalezienie takiego meta-
kontekstu, w ktorym dany dualizm juz nie wystgpuje i mozliwe jest znalezienie
jednoznacznego rozwiazania. Wada tej strategii jest, podobnie jak powyzej, utrata
kreatywnego napigcia. Te trzy pierwsze strategie H. Naujoks [1994] zalicza wigc do tzw.
strategii destrukcyjnych, a jedyna strategia konstruktywna jest strategia czwarta polegajaca na
zréznicowaniu czasowym lub rzeczowym. Zgodnie z nig uwagi warte s3 dwa bieguny danego
dualizmu i niemozliwe jest znalezienie jednoznacznego rozwigzania, poniewaz kazdy biegun
ma swoje zalety i wady. W czwarte]j strategii dualno$¢ zarzadzania moze by¢ przezwyciezona
- po pierwsze - dzigki tzw. zréznicowaniu czasowemu, ktore oznacza, ze w jednym okresie
uwaga skoncentrowana jest na jednym biegunie danego dualizmu (np. centralizacji), kiedy w
okresie poOzniejszym nacisk kladziony jest na drugi biegun tego samego dualizmu (np.
decentralizacji). Przykladem takiej strategii czasowego zréznicowania moze by¢ model
wzrostu organizacji L.E. Greinera [1972] lub zmian organizacyjnych wedlug M. Tushmana,
W.H. Newmana i E. Romanelli’ego [1986]. Po drugie - dualno$¢ zarzadzania moze byc¢
przezwyci¢zona dzigki tzw. zréznicowaniu rzeczowemu, ktore polega na jednoczesnym

realizowaniu dwoch biegunéw danego dualizmu, ale na réznych poziomach. Oznacza to np.

' U podstaw takiego rozumowania lezy zalozenie, ze czlowiek starajac si¢ usunaé okreslona sprzecznosé,

szuka ciagle nowych rozwiazan i przyczynia si¢ w ten sposdb do rozwoju przedsigbiorstwa.
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ze pewne obszary dziatalno$ci czlonkéw organizacji cechuja si¢ wysokim, a inne obszary
niskim stopniem centralizacji.

Jesli strategia obchodzenia si¢ z dualizmem ma polega¢ na zréznicowaniu czasowym
lub rzeczowym, to na podstawie tabeli 1.2 tatwo jest zauwazy¢, ze zréznicowanie dotyczy
wielu aspektow zarzadzania przedsigbiorstwem. Rodzi to pytanie jak zapewni¢ spojnosé
dzialah w ramach tych dwuparadygmatycznych (dualnych) koncepcji zarzadzania
[T. Naujoks, 1998]. Tradycyjnym rozwiazaniem tego problemu jest w nauce o organizacji i
zarzadzaniu proces zarzadzania, w ktorym poszczegélne funkcje zarzadzania
podporzadkowane funkcji planowania sa ulozone w S$ciSle okreslonej kolejnosci:
kierowanie przedsiebiorstwem jest potraktowane jako kolejne fazy lub systematyczny ciqg
funkcji zarzqdzania. Na poczqtku tego ciqgu znajduje si¢ planowanie, jako projekt wszystkich
przewidzianych do osiqgniecia celow i koniecznych do tego srodkéw [H. Steinmann,
G. Schreyogg, 1998, s. 88]. G. Schreyogg [1991] wskazuje jednak na krytyczne punkty
klasycznego procesu zarzadzania, do ktorych zalicza problemy informacyjne, konflikty celow
i problemy realizacji, co doprowadza go ostatecznie do wniosku, iz konieczne jest
rownoczesne wspoOldziatanie rownoprawnych funkcji zarzadzania: Wymog klasycznego
procesu zarzqdzania, polegajqcy na zorientowaniu calego procesu kierowania na plany lub
cele, okazal sie [...] bledny. Systemy muszq spetni¢ sprzeczne wymagania i muszq w procesie
kierowania pozostawi¢ dos¢ miejsca dla rozwiniecia sprzecznych mozliwosci dziatania
[G. Schreyogg, 1991, s. 282]. Jesli planowanie i $cisle okreslony proces zarzadzania nie moga
zapewni¢ rownoczesnego wspoldzialania rownoprawnych funkcji zarzadzania lub
sprzecznych dziatan, pojawia si¢ pytanie, co moze zapewni¢ postulowang spojnosé?

W tym kontekscie czgsto wskazuje si¢ na wartosci, orientacje lub ukierunkowania.
Znaczenie wartosci nadajacych ukierunkowanie dziatan podkresla si¢ m.in. w procesie
integracji podsystemow organizacji w nowej teorii systemow: Podsystemy tworzq [ ...] wlasng
tozsamos¢, rozniqceq sie od tozsamosci catego systemu. Swe istnienie zawdzieczajq przeciez
samodzielnej pracy selekcyjnej, jakkolwiek takiej, ktora jest tolerowana przez system
nadrzedny tylko wtedy, gdy umozliwia ona podsystemowi swiadczenia uzyteczne dla calego
systemu. Oznacza to, iz kazdy podsystem tylko w okreslonej mierze moze mie¢ wlasne cele i
orientacje [H. Steinmann, G. Schreydgg, 1998, s. 97]. W kazdym podsystemie musza wigc
istnie¢ pewne orientacje lub wartosci wystgpujace réwniez i w innych podsystemach.

Omawiane wartosci nadajace orientacj¢ dzialan w organizacji okreslane sa mianem kultury
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organizacyjnej lub kultury przedsigbiorstwa’. Powszechnie uwaza sie, ze kultura czyni
dziatalno$¢ organizatorskg jednolita i spojna, poniewaz wyraza sposob pojmowania Swiata
przez czlonkéw organizacji oraz przekazuje ukierunkowanie w zlozonym $wiecie,
wprowadzajac (wspélne dla czlonkoéw organizacji) wzorce stuzace selekcji i interpretacji
programow dzialania [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998]'°.

Zgodnie z powyzszym kultura organizacyjna zapewnia wspoOldzialanie
réwnoprawnych funkcji zarzadzania (ktore to wspotdziatanie bylo wczesniej osiagane dzigki
funkcji planowania) oraz koordynacje i integracje w ramach dwuparadygmatycznych
(dualnych) koncepcji zarzadzania, w ktorych jednoczesnie dazy si¢ do osiagnigcia
sprzecznych celow. Zgodnie z tym kierownictwo przedsigbiorstwa stara si¢ wykreowac
kulture organizacyjna, ktora opiera si¢ na filozofii przedsigbiorstwa. Wedlug S.A. Sackmann
filozofia przedsigbiorstwa sktada si¢ z kilku podstawowych wartosci i wierzen, ktére mowia,
ze pewien rodzaj sposobow zachowania lub celow jest bardziej preferowany niz inny. Te
wierzenia i wartosci shuza jako normy i standardy, ktére sa podzielane przez lojalnych
czlonkow organizacji [S.A. Sackmann, 1983]. Filozofia przedsigbiorstwa jest wzorcem
orientacyjnym dla ich dziatan i opiera si¢ na wspdlnym porozumieniu co do roli
przedsigbiorstwa w otoczeniu, jego misji lub celu istnienia. Przykladem filozofii

przedsiebiorstwa sa np. podstawowe wartosci firmy Merck przedstawione na rys. 1.1.

e Naszym celem jest zachowanie i polepszanie ludzkiego zycia. Wszystkie nasze dziatania musza by¢
mierzone pod wzgledem tego, czy sprzyjaja osiagnigciu tego wiasnie celu.

Rzetelnos¢ i uczciwosé.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa.

Innowacje oparte na badaniach, a nie na imitacji.

Wyraznie czofowa pozycja we wszystkich aspektach funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Dazenie do osiagania zysku, ale zysku z produktéw stuzacych dobru ludzkosci.

Rys. 1.1. Podstawowe wartosci firmy Merck [J.C. Collins, J.I. Porras, 1995].

Podobny sposéb postgpowania postuluje wielu autoréw. Simons w swojej ksigzce
Levers of Control — How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic
Reneval okresla filozofi¢ przedsigbiorstwa mianem podsystemu wartosci (Beliefs System)
[R. Simons, 1995]. Podsystem wartosci to wedlug Simonsa ideal zawierajacy informacje o

tych wartosciach podstawowych, ktére powinny okresla¢ proces tworzenia wartosci

®  Rozréznienie obu terminéw dokonane zostanie w dalszej czesci pracy.

19" Takie rozumowanie jest typowe tylko dla jednej z trzech omawianych w dalszej czesci pracy perspektyw
kultury organizacyjne;.
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materialnych, pozadana jakos$¢ pracy oraz to, czego oczekuje si¢ od pracownikéw w zakresie
ksztaltowania stosunkow wewnetrznych i zewnetrznych.

P. Senge [1998] zalicza wsp6lna wizj¢ do jednej z giownych dyscyplin kreowania
organizacji uczacych si¢ i — cytujac G. Hamela i C.K. Prahalada [1999] - ocenia ja wyzej niz
tradycyjne planowanie strategiczne: Chociaz planowanie strategiczne reklamuje sie jako
sposob ukierunkowania sie na przysztosé, wigkszos¢ menedzerow, kiedy sig ich przycisnie do
muru, przyzna, Ze ich plany strategiczne mowiq wiecej o ich dzisiejszych problemach niz o
Jutrzejszych mozliwosciach [P. Senge, 1998, s. 212]. Podobnie uwazaja J.C. Collins i
JI. Porras [1995], ktorzy pisza, ze przedsigbiorstwo ... musi posiadac¢ filozofie
przedsiebiorstwa, jesli chee stac sie przedsigbiorstwem wizjonerskim [J.C. Collins, J.I. Porras,
1995, s. 304].

W ten sposdb zarowno z punktu widzenia teorii, jak i praktyki wykazane zostalo
znaczenie kultury organizacyjnej (ktora omowiona bedzie w rozdziale 2). W kontekscie
wczesniejszych rozwazan mozna jednak zapyta¢, czy sama kultura organizacyjna nie bedzie
miata dualnego charakteru zwigzanego np. z niebezpieczenstwem wykreowania kultury zbyt
silnej? Okazuje si¢ bowiem, ze wady silnych kultur organizacyjnych (blokowanie innowacji)
zmusza¢ beda do jednoczesnego jej ostabiania. Tak wigec 1 w ramach kultury organizacyjne;j
nalezy réwnoczes$nie postgpowac wedlug sprzecznych ze soba sposobéw rozumowania. Jest
to zgodne np. z pogladami M. Brzezinskiego: W najblizszych latach skutecznos¢ zarzqdzania
organizacjami bedzie miata wiele wspolnego z odkrywaniem wlasciwej rownowagi pomiedzy
przeciwienstwami i paradoksami. W dzialalnosci wiekszosci organizacji powstaja dylematy
wyboru np. miedzy organizacjq liniowq a zespolem zadaniowym, miedzy systemami
kontrolingu a zaufaniem, miedzy przyspieszaniem a dziataniem bez pospiechu, miedzy

planowaniem przysztosci a uznawaniem jej za niewiadomq etc. [M. Brzezinski, 2001, s. 333].

1.4. Rodzaje zmian w organizacji

Dotychczasowe rozwazania ukazaly stosunek miedzy dokonywaniem zmian a
zachowaniem stabilnosci systemu, jakim jest organizacja. O ile jednak weberowski model
biurokracji lub naukowe zarzadzania F.W. Taylora zorientowane na zachowanie wolnej od
zaklécen sprawnosci naleza do klasyki nauki o organizacji i zarzadzaniu, to problematyka
zmian w organizacji jest - w stosunku do nich — wzglednie nowa. Skiania to, w oparciu o juz
zdefiniowane pojecie zmiany, do dokladniejszego scharakteryzowania zmian w organizacji.

Scharakteryzowanie pojecia zmian w organizacji ulatwi¢ moze interpretacja

organizacji jako catosci zorganizowanego dzialania [L.J. Krzyzanowski, 1999] lub systemu
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dziatania [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998]. H. Steinmann i G. Schreydgg cytuja
N. Luhmanna: O systemach dziatania mowi sie tu dlatego, ze system powstaje z dziatan, a nie
z 0s6b jako takich. Osoby wystepujq w systemie tylko poprzez pojedyncze konkretne dziatanie,
ale jc’1k0 osobowosci lub — jesli tego chcemy — jako osobo-systemy z wlasnymi warunkami
istnienia stojq poza systemem, nalezq wiec do otoczenia systemu [N. Luhmann, 1995, s. 24].

Organizacja - rozumiana jako system dzialania - ma by¢ utrzymana wobec zlozonego
otoczenia. Wedlug N. Luhmanna: Systemy mozna zrozumie¢ tylko w ich relacji wzgledem
otoczenia; konstytuujq sie one przez tworzenie i zachowanie roznicy wzgledem otoczenia
[N. Luhmann, 1984, s. 34]. Systemy konstytuuja si¢ w zlozonym otoczeniu odgradzajac si¢
przez wiasne dzialania, przetwarzanie mysli i komunikacj¢, poniewaz nie maja naturalnych
granic. Tworzenie granicy polega na utworzeniu réznicy w tym sensie, ze stosunki
wewnetrzne staja si¢ mniej ztlozone od zewngtrznych.

Organizacja jako system dzialania nie jest wigc postrzegana pod wzgledem
rzeczowym lecz funkcjonalnym, a jej istnienie zalezne jest od dziatan podejmowanych w
interakcji z otoczeniem. Na tej podstawie H. Steinmann i G. Schreydgg nakreslili ramy
procesu zarzadzania ukierunkowanego na rozumowanie w kategoriach teorii systemow.
Skiada si¢ on z selekcji, kompensacji i zmiany (rozwdj systemu) [H. Steinmann,
G. Schreyogg, 1998]. W procesie zarzadzania zmiana umozliwia doskonalenie, osiagnigtego
przez selekcje 1 kompensacje, stanu oraz zapobiega upadkowi systemu (jego $mierci zgodnie
Z prawem entropii).

Przedsigbiorstwo musi wigc bada¢ zmiany w otoczeniu i ich dynamike, aby wiedzie¢,
jakie wynikna z tego zmiany w zachowaniach i praktyce gospodarowania. Wedtug J. Penca
[1999] kazdy czynnik otoczenia, zmniejszajacy zdolnos¢ firmy do pozyskania potrzebnych jej
zasobow albo do wytworzenia i wprowadzenia na rynek jej wyrobow lub ushug, staje sig¢
czynnikiem utrudniajacym, a jednoczesnie sila wywolujaca okreslona zmiang sposobu
prowadzenia biznesu i zarzadzania firma. Nalezy przy tym pamigtaé, iz zmiany moga by¢
stymulowane rowniez przez przyczyny wewngtrzne, lezace np. w logice rozwoju
przedsigbiorstwa.

Wedlug R.W. Griffina zmiana moze dotyczy¢ w praktyce niemalze kazdego aspektu
organizacji. Z tego tez wzgledu zmian¢ organizacyjna mozna okresli¢ jako kazda istotng
modyfikacje¢ jakiej$ czesci organizacji [R.W. Griffin, 1996].

Zmiany moga wystapi¢ w organizacji z rézng sila, moga mie¢ rézny ksztalt i zasieg,
co pozwala przypuszczaé, ze wsrod  zmian wyr6zni¢ mozna kilka ich rodzajow.

Wyodrgbnienie rodzajow zmian organizacyjnych jest czgsto postrzegane jako zabieg jedynie
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porzadkujacy. Jednak wielowzgledowa klasyfikacja zmian pozwala przede wszystkim na
okreslenie charakteru wptywu danego rodzaju zmiany na czas trwania procesu zmian oraz
umozliwia wszechstronna analize spodziewanych skutkéw, co w praktyce w znacznym
stopniu ogranicza ryzyko niepowodzenia [C. Sikorski, 1975].

Tabela 1.3 przedstawia kryteria pozwalajace wyr6zni¢ rézne rodzaje zmian wediug

wybranych autorow.

Tabela 1.3
Rodzaje zmian w organizacjach wedlug wybranych autorow
Autorzy Kryterium Rodzaje zmian
M. Czerska [1996] ze wzgledu na zrodto dobrowolna (samodzielna), wymuszona
ze wzgledu na zakladany cel zachowawcza, rozwojowa
ze wzgledu na strategie zmiana struktury, technologii, w ludziach
ze wzgledu na zakres catosciowe, fragmentaryczne
ze wzgledu na nowatorstwo innowacyjne (twdrcze) i adaptacyjne
(odtworcze)
ze wzgledu na korelacje czasu | reaktywne, wyprzedzajace
zmiany organizacyjnej ze
zmianami otoczenia
ze wzgledu na rzeczywiscie pozytywne, negatywne, obojgtne
uzyskany efekt
W. Gasparski [1978] | ze wzgledu na istotnos¢ rzeczywiste, pozorne
ze wzgledu na udziat sprawczy | zamierzone, niezamierzone; wsrdd zmian
czlowieka niezamierzonych wyré6znia sig:

e zmiany zachodzace samoistnie,
niezaleznie od dzialania i zamiaru
cztowieka,

e zmiany, ktdre, cho¢ spowodowane przez
cztowieka, nastapily jako przezen
niezamierzone

ze wzgledu na ugruntowanie racjonalne, nieracjonalne
poznawcze
ze wzgledu na oceng utylitarna | utylitarnie dodatnie (sprawne), utylitarnie
ujemne (niesprawne)
ze wzgledu na oceng etyczna etycznie dodatnie, etycznie ujemne
ze wzgledu na oceng estetyczng | estetycznie dodatnie, estetycznie ujemne
L.E. Greiner [1972] |ze wzgledu na tempo i zakres | ewolucyjne, rewolucyjne
R.W. Griffin [1996] |ze wzgledu na mozliwos¢ planowe, dostosowawcze
przewidywania zmian
ze wzgledu na obszar zmiana strategii, struktury i projektu
organizacji, techniki i operacji, ludzi
J. Machaczka [1998] |e ze wzgledu na mozliwo$¢ |e proaktywne, reaktywne,
przewidywania zmian, e czastkowe, catosciowe'!
e ze wzgledu na zakres

"' Krzyzujac cechy okreslajace mozliwos¢ przewidywania zmian i ich zakres otrzymano macierz, ktéra
pozwolita wyr6zni¢ nastepujace rodzaje zmian organizacyjnych: zmiany przez dostosowanie, zmiany przez
doskonalenie, zmiany przez przeprojektowanie, zmiany przez przeobrazenie [J. Machaczka, 1998].
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G. Nizard [1998] ze wzgledu na stopien zmian zmiany typu [ (homeostaza), zmiany typu II

systemu (rozwdj)
M. Osterloh, J. Frost |e ze wzgledu na tempo i ewolucyjne, rewolucyjne bez wspétudziatu
[1996] zakres, cztonkow organizacji, rewolucyjne ze

e ze wzgledu na uczestnictwo wspotudziatlem cztonkéw organizacji
cztonkéw organizacji

Z. Sapijaszka [1996] |ze wzgledu na tempo i zakres | radykalne, stopniowe

C. Sikorski [1975] ze wzgledu na cel ogélny usprawnienia'’ polegajace na zwiekszeniu:
reorganizacji skutecznosci, wydajnosci, oszczednosci,
wydajnosci i oszczednoscei
ze wzgledu na przedmiot e usprawnienia gléwnych elementow
usprawnienia funkcjonowania, usprawnienia

pomocniczych elementow
funkcjonowania, poprawa warunkéw

e usprawnienia czynnosciowe,
usprawnienia wynikowe'”,

e usprawnienia powtarzalne, usprawnienia
sporadyczne

ze wzgledu na kierunek zmian | e  specjalizujace, scalajace, upraszczajace,
zmieniajace,

e integrujace, rozkladajace,
uposredniajace, ubezposredniajace,

aktywizujace, dezaktywizujace,
obojetne'
ze wzgledu na oryginalnos¢ oryginalne, nieoryginalne nasladowcze,
usprawnienia nieoryginalne odtwoércze
ze wzgledu na forme usprawnienia techniczne, organizacyjne,
usprawnienia techniczno-organizacyjne, spoteczne
ze wzgledu na zasigg zmian e usprawnienia: waskie, $rednie, szerokie

e usprawnienia niesprzezone i sprzezone'’
ze wzgledu na glebokos$¢ zmian |usprawnienia zmieniajace i niezmieniajace
dotychczasowa strukture ciagu czynnosci

pracownikow
ze wzgledu na kompleksowos$¢ | usprawnienia: kompleksowe, sukcesywne
usprawnienia
Strategor [1995] ze wzgledu na umiejetnosé zmiana przez kryzys, zmiana integralna
kierownictwa w zakresie
przewidywania zmian
zewnetrznych i wspierania
elastycznosci struktury
M. Tushman, ze wzgledu na tempo i zakres | ewolucyjne (konwergencja), rewolucyjne
W.H. Newman, (wstrzas)

E. Romanelli [1986]

Zrédlo: Opracowanie wiasne

12 C. Sikorski dokonuje klasyfikacji usprawnien, przy czym usprawnienie oznacza zmiany pozytywnie oceniane

z punktu widzenia ich wptywu na stopien zorganizowania instytucji [C. Sikorski, 1975].

Nalezy pamietaé, ze jest to drugi stopien klasyfikacji, ktory nie moze by¢ stosowany do usprawnien
polegajacych na poprawie warunkow pracy.

Nalezy pamietaé, ze jest to drugi stopien klasyfikacji — jedynie usprawnienia zmieniajace moga miec
charakter oboj¢tny.

Jedynie usprawnienia waskie sa niesprzgzone.



30

Zaprezentowane kryteria podzialu zmian organizacyjnych i dokonane na ich
podstawie klasyfikacje nie wyczerpuja problematyki. Widoczne sa znaczne réznice pomigdzy
poszczegdlnymi autorami, jesli chodzi o sposob postrzegania zmian organizacyjnych.
C. Sik'orski [1975] i M. Czerska [1996] dokonuja klasyfikacji zmian organizacyjnych wedtug
okreslonego schematu (u C. Sikorskiego jest to cykl organizatorski, za$§ u M. Czerskiej
pytania dotyczace celu zmiany, tresci zmiany oraz jej skutkéw). Inni autorzy koncentruja si¢
jedynie na wybranych aspektach zmian. Do rodzajow zmian, ktére byly podawane
najczesciej, naleza:

e zmiany rewolucyjne i ewolucyjne [L.E. Greiner, 1972], [M. Osterloh, J. Frost, 1996],
[Z. Sapijaszka, 1996], [M. Tushman, W.H. Newman, E. Romanelli, 1986],

e zmiany planowe i dostosowawcze (reaktywne i wyprzedzajace; proaktywne i reaktywne)
[M. Czerska, 1996], [R.W. Griffin, 1996], [J. Machaczka, 1998],

e zmiany czastkowe i calosciowe (fragmentaryczne i calosciowe; waskie, srednie, szerokie)
[M. Czerska, 1996], [J. Machaczka, 1998], [C. Sikorski, 1975],

e zmiany zachowawcze i rozwojowe (homeostaza i rozwoj) [M. Czerska, 1996], [G. Nizard,

1998].

1.4.1. Zmiany a innowacje

W przypadku zmian planowych i dostosowawczych nalezy zauwazy¢, ze zmiany
wymuszone przez otoczenie (reaktywne) sa zazwyczaj spoznione, gdyz organizacja
odpowiada jedynie na juz zaistniala sytuacje. Wedlug J. Penca zmiany wymuszone przez
kierownictwo (wyprzedzajace) moga by¢ dla organizacji bardziej korzystne: Zmiany
zaplanowane i uzgodnione majq szanse na najwieksze powodzenie, gdyz eliminujq ewentualne
konflikty i mobilizujq zaloge do aktywnego uczestnictwa w ich realizacji, a to jak wiadomo,
Jest podstawowym warunkiem wlasciwego ich wprowadzania [J. Penc, 1999, s. 96]. Wskazuje
on dodatkowo na to, ze wprowadzane zmiany nie powinny by¢ zmianami zachowawczymi
lub adaptacyjnymi, ktére podtrzymuja jedynie sprawnos¢ dzialania firmy wzgledem
otoczenia. Zmiany takie szybko si¢ bowiem dezaktualizuja, a ich koszty (finansowe i
psychologiczne) sa wysokie. W dobrze zarzqdzanej firmie powinny dominowaé zmiany
rozwojowe  (innowacyjne), ktorych celem jest znaczqce podniesienie stopnia jej
zorganizowania i sprawnosci funkcjonowania, a zwlaszcza obstugi rynku. Zmiany te powinny
by¢é wprowadzane z pewnym wyprzedzeniem, aby firma tatwiej mogla sprosta¢ wyzwaniom

przysziosci [J. Penc, 1999, s. 96].
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Zgodnie z tabela 1.3, zmiany moga by¢ rozrézniane:

e ze wzgledu na nowatorstwo [M. Czerska, 1996] - zmiany innowacyjne (tworcze) i
adaptacyjne (odtworcze),

° ze'wzglqdu na stopien zmian systemu [G. Nizard, 1998] - zmiany typu I (homeostaza) i
zmiany typu II (rozwoj),

e ze wzgledu na oryginalno$¢ usprawnienia [C. Sikorski, 1975] - oryginalne, nieoryginalne
nasladowcze, nieoryginalne odtworcze.

Z punktu widzenia dotychczasowych rozwazan, podzialy te maja znaczenie
podstawowe. W rozdziale 1 opisano zmiany wystgpujace w otoczeniu organizacji, okreslane
mianem nowego paradygmatu. Zgodnie z powyzszym, fundamentalne zmiany otoczenia sa
sila, ktéra powinna wywota¢ zasadnicza zmiang sposobu prowadzenia biznesu i zarzadzania
firma. Jednak wedlug G. Nizarda [1998], mimo licznych apeli nawotujacych do prowadzenia
przeksztalcen w zakresie struktur i postaw, rezultaty sa niezadowalajace. Zmiany sa
traktowane jako przelotna moda, a wystgpujace wahania nie maja wigkszego wplywu na
dawne rozwiazania. Dominujg wigc zmiany typu I (homeostaza), ktore zmierzaja do
przywrocenia stanu poprzedniego, kiedy duzo bardziej pozadane sa zmiany typu II, majace
tworczy 1 nowatorski wpltyw na strategie, struktury oraz sposob zarzadzania. Wedtug J. Penca
zmiany takie musza mie¢ posta¢ innowacji: Kazde przedsiebiorstwo, aby si¢ moglo rozwijac
efektywnie i dynamicznie potrzebuje nie tylko zmian, potrzebuje innowacji: nowych
produktow, nowych technologii, nowych systemow organizacji i zarzqdzania, marketingu itp.
[J. Penc, 1999, s. 141]. Na tym tle wyraZne staje si¢ znaczenie innowacji i innowacyjnosci

przedsigbiorstwa, ktorym poswigcony jest rozdziat 3.
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2. Kultura organizacyjna jako instrument integracji w ramach dwuparadygmatycznych

(dualnych) koncepcji zarzadzania

2.1. Pochodzenie i definicja pojecia kultury organizacyjnej

Dla dalszych rozwazan niezbedne jest przyjecie i jednoznaczne okreslenie sposobu
rozumienia kultury organizacyjnej. Chodzi o wyboér takiego ujgcia, ktére pozwoli uczyni¢ ja
przedmiotem badan na gruncie dyscypliny organizacji i zarzadzania oraz umozliwi prowadzenie
dalszych rozwazan. W zaleznosci od definicji kultury organizacyjnej, rézne sa bowiem
mozliwosci obchodzenia sie z nig. Rozumienie kultury jako uksztaltowanego przez ludzi i
rozwijanego przez wiele pokolen fenomenu, umozliwia jej badanie i opis, ale dopuszcza
jedynie mala mozliwo$¢ jej zmiany. Innym podejsciem jest (przykladowo) traktowanie kultury
jako przedmiotu podlegajacego ksztaltowaniu — kultura organizacyjna jest wigc narzedziem
zarzadzania.

Pojecie kultury zostalo zaczerpnigte z antropologii, gdzie oznacza ono szczegolne,
historycznie uksztaltowane i stopione w zlozona posta¢ cechy grup narodowych. Nauka o
organizacji i zarzadzaniu przejela to rozwinigte dla grup narodowych pojecie i przeniosta je na
organizacje, ktére w oczach badaczy stanowia samodzielne wspélnoty kulturowe
[H. Steinmann, G. Schreydgg, 1998].

Temat kultury organizacyjnej cieszy si¢ od poczatku lat 80-tych duza popularnoscia,
kiedy w 1981 roku J. Pfeffer przedstawil znaczenie symbolicznych aspektéw przewodzenia,
ktore poprzez symbole oraz rytualy zapewni¢ mialy ws$rdd podwladnych akceptacje
podejmowanych decyzji i istniejacego w organizacji podzialu uprawnien bez koniecznosci
bezposredniego uzycia formalnej, tkwiacej w hierarchii wiadzy. W ten spos6b nawet przy
zalozeniu, ze nie wszystkie podjete przez przelozonych decyzje sa w peli racjonalne, mozna
wsrod zalogi zapewni¢ wrazenie consensusu oraz racjonalnosci dziatan [J. Pfeffer, 1981].
Kultura organizacyjna - podobnie jak takie symboliczne przewodzenie oparte na symbolach,
odpowiednim jezyku lub ceremoniach - nie posiada quasi-fizycznego bytu, ktéry mozna
obserwowa¢ bezposrednio, co nie oznacza jednak, Zze nie ma ona wplywu na procesy
zachodzace w organizacji.

Wedlug C. Sikorskiego, wieloznacznos¢ pojecia kultury organizacyjnej wynika z

wieloznacznos$ci pojecia tak kultury, jak i organmizacji. Najczgsciej spotykane réznice w
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interpretacji pojecia kultury organizacyjnej polegaja na pojmowaniu organizacji w ujeciu
rzeczowym, czynnosciowym lub atrybutowym [C. Sikorski, 1986], [C. Sikorski, 1990].

W socjologii i psychologii organizacji organizacje rozumie si¢ W sposOb rzeczowy.
Kultufa organizacyjna obejmuje normy i wartosci wyznaczajace specyficzny sposob
zachowania si¢ uczestnikow danej organizacji, rozniace ja od innych. Wystepuje tu brak
podzialu wzorcoéw kulturowych zachowan na majace i nie majace wplywu na funkcjonowanie
organizacji. Kultura organizacyjna jest tu bowiem traktowana jako kategoria opisowa i nie
podlega warto$ciowaniu.

W teorii organizacji dominuje ujgcie wartosciujace kultury i rozumienie czynnosciowe
organizacji — pojecie kultury organizacyjnej odnosi si¢ do zbioru wzorcéow kulturowych
warunkujacych sprawne funkcjonowanie instytucji i oznacza w danym sSrodowisku stopien
znajomosci zasad, metod i technik dzialania zorganizowanego oraz umiejgtnosci ich
wykorzystywania w praktycznym dzialaniu (kultura organizacyjna jest tu utozsamiana ze
stopniem zorganizowania instytucji).

Kultur¢ organizacyjna tworza, w znaczeniu atrybutowym, wzorce moralne i
zwyczajowe funkcjonujace w $swiadomosci czlonkdéw organizacji, ktére maja istotne znaczenie
(pozytywne lub negatywne) w realizacji jej celow. Kultura organizacyjna dotyczy wigc
zachowan (wynikajacych z norm kulturowych), ktére uzupehiaja, wspieraja, modyfikuja lub
zaprzeczaja zachowania wynikajace z formalnych norm organizacyjnych. Analizowany jest tu
stopien zgodnosci postaw i zwyczajow pracowniczych z formalnymi wzorcami
organizacyjnymi. Brak zgodnosci jest przyczyna niesprawnosci w funkcjonowaniu organizacji i
poczucia wyalienowania pracownikow.

W dalszej czesci pracy wystepuje ostatni — atrybutowy — sposOb rozumienia kultury
organizacyjnej, poniewaz nie obejmuje on wzorcow kulturowych obojetnych z punktu
widzenia realizacji formalnie okreslonych celow oraz nie ogranicza si¢ do utozsamiana kultury
organizacyjnej ze stopniem zorganizowania instytucji.

Do chwili obecnej powstalo wiele definicji pojecia kultury organizacyjnej i okreslen
tozsamych z nim (np. pojecie corporate identity). W polskiej i zagranicznej literaturze
dotyczacej nauki o organizacji i zarzadzaniu nie ma jednoznacznosci czy problematyke kultury
wystepujacej w ramach organizacji powinno okresla¢ si¢ mianem kultury organizacyjnej czy
kultury przedsiebiorstwa. Autorzy, tacy jak E. Schein lub C. Sikorski, stosuja przykladowo
pojecie kultury organizacyjnej [E Schein, 1984], [C. Sikorski, 1990], kiedy H. Steinmann i
G. Schreyogg [1998], T.J. Peters i R.H. Waterman [1982] lub T.E. Deal i A.A. Kennedy
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[1982] uzywaja pojecia kultury przedsiebiorstwa. Wystepujaca roznice mozna wytlumaczy¢
tym, ze pojecie kultura organizacyjna odnosi si¢ do wszelkich systemow spolecznych, jakimi
sa zarowno organizacje komercyjne, jak i organizacje nienastawione na osiaganie zysku (np.
szkob", administracja panstwowa, szpitale publiczne). Odmiennie do niego pojecie Aultury
przedsiebiorstwa dotyczy grupy organizacji zorientowanych na zysk (tlumaczy to takze
istnienie sformutowan typu kultura organizacyjna przedsiebiorstwa) [H. Kasper, 1987]. W
dalszej czesci pracy bedzie wykorzystywane zarowno pojecie kultury organizacyjnej, jak i
kultury przedsiebiorstwa. Ulatwi to rowniez precyzyjne odwolywanie si¢ do tekstow tych
autorow, ktorzy problematyke kultury organizacyjnej okreslaja mianem Kkultury

przedsigbiorstwa.
2.1.1. Definicje pojecia kultury organizacyjnej

Problem ustalenia, czym jest kultura organizacji, zwigzany jest rOwniez z wielorakimi
definicjami ogodlnego pojecia kultury. W 1952 roku A.L. Kroeber i C. Kluckhohn wyréznili
164 definicje kultury, ktére sklasyfikowali w sposob nastepujacy [A.L. Kroeber, C. Kluckhohn,
1952]:

e definicje deskryptywne (opisowe),

e koncepty historyczne,

e koncepcje normatywne,

e podejscie psychologiczne,

e definicje strukturalne,

e genetyczne sposoby widzenia.

Nie moze wigc dziwi¢ to, ze rowniez w literaturze dotyczacej kultury w organizaciji,
wystepuje wiele jej definicji:

e Kultura organizacyjna to kolektywne zaprogramowanie duszy, ktore wyroznia czlonkow
danej organizacji od innych [G. Hofstede, 1993, s. 204],

e  Wzor zalozen podstawowych, ktore dana grupa wymyslita, odkryta albo rozwinela podczas
uczenia sie pokonmywania problemow zewnetrznej adaptacji (przystosowanie si¢ do
otoczenia — przyp. autora) oraz wewnelrznej integracji, ktore funkcjonowaly na tyle
dobrze, ze zostaly uznane przez grupe za sprawdzone i obowiqzujqce oraz ktore sq
przekazywane (w procesie socjalizacji — przyp. autora) nowym czlonkom jako wlasciwy
sposob percepcji, myslenia oraz odczuwania w stosunku do powyzszych problemow

[E. Schein, 1984, s. 3],
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e Kultura przedsigbiorstwa jest jego zwyczajowym i tradycyjnym sposobem myslenia i
dziatania, ktory jest podzielany w mniejszym lub wigkszym stopniu przez wszystkich jego
czfonko’w, i ktorego muszq nauczy¢ sie nowi czlonkowie i przynajmniej czesciowo go
zaakceptowaé, jesli sami chcq by¢ zaakceptowani jako pracownicy [E. Jacques, 1951,
5. 2511,

e Pod pojeciem kultury przedsiebiorstwa rozumie si¢ catos¢ wspdlnych wartosci, norm i
ukierunkowan, ktére wplywajq na dzialania i zachowanie czlonkow organizacji. Te
wspdlne wartosci, normy i ukierunkowania stanowiq przy tym elementy bazowe kultury
przedsiebiorstwa. Sq one ucielesniane i konkretyzowane przez organizacyjne sposoby
dziatania, symbole oraz symboliczne postepowanie [P. Dill, 1987, s. 100],

o Kultura jest otoczkq pokrywajqcq swiat, ktorq zarowno tworzymy, jak i w ktorej zyjemy.
Jej btona okrywa wszystko, na co spojrzymy; jest to [...] srodowisko (spolecznego) zycia
[B. Czarniawska-Joerges, 1991, s. 287],

e Pod pojeciem kultury rozumie sie wszystkie kolektywnie podzielane, nieuzewnetrznione i
uzewnetrznione normy, wzorce, objawy i rezultaty zachowan, ktore zostaly wyuczone przez
cztonkéw grupy spolecznej i ktore sq dziedziczone za posrednictwem symboli z pokolenia
na pokolenie. Te — dqziqce do wewnetrznej spojnosci — kolektywne wzorce i normy
zachowan stuzq spoistosci i zdolnosci funkcjonowania grupy spolecznej oraz
przedstawiajq specyficzne, wyprobowane przez generacje rozwiqzanie problemu
dopasowania do ich fizycznych, ekonomicznych i pozostalych warunkéw otoczenia.
Kultury sq sklonne dopasowac si¢ do zmian w tych warunkach [E.v. Keller, 1982, s. 118].

W.H. Staehle uwaza, ze mimo wielu definicji i ich duzej réznorodnosci, mozna w

definicjach kultury u wigkszosci badaczy znalez¢ elementy wspdlne [W.H. Staehle, 1991,

s. 465]: Cechq wspdlng wszystkich definicji kultury jest to, ze dotyczq one systemu wspdlnie

podzielanych wartosci, norm, ukierunkowan i idealow. Podobnie H. Steinmann i G. Schreyogg

wyrozniaja elementy, ktére sa powszechnie laczone z pojeciem kultury przedsigbiorstwa

[G. Schreyogg, 1996], [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998]:

1. Brak quasi-fizycznego bytu, ktéory mozna by obserwowaé bezposrednio. Kultura
przedsigbiorstwa to wspolnie podzielane przekonania, tkwigce w tzw. zaloZeniach
podstawowych i lezace u podstaw codziennego dziatania czlonkow organizacji. Stanowi

ona sprawdzonq rutyne, o ktorej (ze wzgledu na jej naturalnos¢) nie rozwaza si¢ lecz
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wykonuje. Autorefleksja sposobu postgpowania stanowi wyjatek, w zadnym wypadku
regule.
. Kultura przedsigbiorstwa odnosi sie do wspdlnych ukierunkowan i wartosci. Jest to niejako
kolektywny fenomen, ktéry determinuje dzialania pojedynczego czlonka organizacji, ktory
mysli i czyni to samo, co inni pracownicy. Dzigki kulturze przedsigbiorstwa postgpowanie
poszczegblnych 0séb jest do pewnego stopnia jednolite i spojne.
. Kultura przedsigbiorstwa wyraza sposéb pojmowania $wiata przez pracownikow. Nadaje
ona sens i orientacje w zlozonym $wiecie, poniewaz wprowadza wzorce i kryteria selekcji
oraz interpretacji wydarzen, a takze okresla mozliwe sposoby reakcji na te wydarzenia
poprzez gotowe programy dzialania.
. Kultura przedsigbiorstwa wplywa nie tylko na pojmowanie $wiata, czy tez okresla system
wspOlnych wartosci, ale wplywa tez na sfer¢ emocjonalna pracownikoéw. Pod slowem
emocje rozumie si¢ sposob reakcji na okreslone zdarzenia tzn., co np. pracownicy lubig lub
sq w stanie tolerowaé przez dluzszy czas, a czego nienawidza i co z agresja odrzucaja, co
jest uwazane za rzecz przyjemna, a co jest niemile.
. Kultura przedsigbiorstwa powstaje w wyniku dlugotrwalego procesu uczenia si¢ i posiada
swoja historie. E. Schein definiuje kulture organizacyjna jako:

wzor zalozen podstawowych:

e ktore dana grupa wymyslila, odkryla albo rozwinela podczas konfrontacji z
problemami otoczenia (zewnetrzne przystosowanie sie do niego) oraz problemami
koordynacji (integracji) wewnetrznej,

e ktore funkcjonowaly na tyle dobrze, ze zostaly uznane przez grupe za sprawdzone i
obowiqzujqce oraz

e fktore sq przekazywane w procesie socjalizacji nowym czlonkom grupy jako
wlasciwy sposob percepcji, interpretowania oraz dzialania wobec powyiszych
problemow zewnetrznego przystosowania sie oraz wewnetrznej integracji
[E. Schein, 1984, s. 3].

Oznacza to, ze jedne sposoby postepowania rozwigzuja dane problemy lepiej, inne mnie;.
Krok po kroku wykluwaja si¢ pewne schematy myslenia 1 rozwigzywania probleméw,
wyksztalcaja si¢ kryteria oceny, co jest dobre, a co zle, az wreszcie te wzorce orientacji
staja si¢ mniej lub bardziej oczywistymi przestankami organizatorskiej dziatalnosci. Kultura
przedsigbiorstwa stanowi wigc swego rodzaju kolektywna baz¢ wiedzy lub dos’wiadczeﬁ,
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ktora odzwierciedla histori¢ przedsigbiorstwa, a jednoczesnie podlega ciaglym
przeksztalceniom poprzez procesy uczenia sig.

6. Kultura przedsigbiorstwa przekazywana jest w procesie spolecznym, nie jest ona nauczana.
Organizacje wytwarzaja najczgsciej wiele mechanizméw, ktére uzmyslawiaja nowemu
czlonkowi organizacji, jak nalezy dziala¢ w rozumieniu kulturowej tradycji. Taki proces
socjalizacji dokonywany jest za pomoca symboli, ktére umozliwiaja komunikacj¢ oraz
ekspresje.

Podejmujac probe zdefiniowania pojecia kultury organizacyjnej wielu autorow
[M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, 1988], [M. Kostera, 1996], [H. Steinmann,
G. Schreyogg, 1998] powoluje si¢ na przeglad badan kultury w naukach o organizacji i
zarzadzaniu dokonanym przez L. Smircich [1983]. Z pofaczenia nauki o kulturze i nauki o
organizacji otrzymala ona 5 tematéw w teorii organizacji i zarzadzania'®:

e badania migdzykulturowe,

e kulture przedsiebiorstwa,

e poznawcza teori¢ organizacji,

e symbolizm organizacyjny,

e podswiadome procesy w organizacji.

Podejscie do kultury w badaniach miedzykulturowych bylo polaczeniem rozumienia
kultury jako instrumentu stuzacego ludzkim potrzebom biologicznym i psychologicznym (np. u
B. Malinowskiego'") oraz koncepcji organizacji jako spolecznego narzedzia do realizacji zadan
(jak ma to miejsce w klasycznej teorii organizacji i zarzadzania). Kultura jako zmienna
niezalezna stanowi tu tlo, na ktérym prowadzona jest dzialalnos¢ gospodarcza. Ma ona wplyw
na rozwoj i uksztaltowanie opinii czlonkéw organizacji (wplyw na strukturg organizacyjna lub
zachowanie przetozonych). Przykitadowo, podejscie to reprezentuja G. Hofstede [1993],
W.G. Ouchi [1981], R.T. Pascale i A.G. Athos [1981].

Problem kultury przedsigbiorstwa (corporate culture) jest polaczeniem interpretacji
kultury jako mechanizmu adaptacyjno-regulacyjnego, ktéry laczy jednostke ze struktura
spoleczng (strukturalny funkcjonalizm) oraz interpretacji organizacji jako organizmu
adaptacyjnego, istniejacego dzigki procesowi wymiany z otoczeniem (podejscie sytuacyjne).
Kultura jest traktowana jako zmienna wewngtrzna, na ktéra organizacje maja wplyw (moga ja

$wiadomie ksztaltowaé lub wytwarza¢ jako produkt uboczny). Organizacja znajduje si¢ w

16 Te modele kultury wyznaczaja ramy mozliwosci badaczy zaréwno co do zakresu, jak i sposobu poznania.
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deterministycznym stosunku ze swoim otoczeniem. Otoczenie stwarza imperatywy dla
zachowania kierownictwa, ktore przenosi to oddzialywanie przez symbole do wnetrza
organizacji [J. Pfeffer, 1981]. W konsekwencji symbole lub kultura przyczyniaja si¢ w pewien
sposé.b do ogdlnej rownowagi i efektywnosci organizacji. W literaturze problem ten poruszyli
m.in. T.E. Deal i A.A. Kennedy [1982] oraz T.J. Peters i R.H. Waterman [1982]. L. Smircich
postrzega rowniez kulture jako spoteczne lub normatywne spoiwo (social or normative glue)
spajajace organizacj¢. Kultura spelnia wigc, jako zmienna wewnetrzna, szereg spolecznych
oraz strategicznych funkcji (np. przy formulowaniu i implementacji strategii) i ma wplyw na
efektywno$é przedsigbiorstwa. Wedlug L. Smircich podejscie do kultury jako wewngtrzne;j
zmiennej organizacyjnej mozna zauwazyc:
e w nurcie rozwoju organizacyjnego (Organization Development) — zmiana organizacyjna
jest atakiem na istniejacy system wartosci i norm, ktérym kieruja si¢ pracownicy,
e u autorOw poruszajacych problem tozsamosci czlonkéw organizacji [T.E. Deal,
A.A. Kennedy, 1982], [T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982],
e w tematyce commitmentu (czyli zaangazowania pracownikOw w wykonywane zadania)
[C. Siehl, J. Martin, 1981], [T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982],
e w traktowaniu kultury jako stabilizatora systemu spotecznego,
e w traktowaniu kultury jako zrédla orientacji i wptywu na zachowanie [A. Meyer, 1981],
[J. Pfeffer, 1981], [C. Siehl, J. Martin, 1981].
Wedhug L. Smircich kultura moze by¢ tez rozumiana jako rdzenna metafora (culture as
a root metaphor for conceptualizing organization) — czyli nie, jak wczesniej, jako zmienna.
Organizacja jest jako calo$¢ uwazana za kulture; organizacja jest kultura. Organizacje to
konstrukcje spoteczne lub wspolnoty bytowania z charakterystycznymi systemami wartosci i
ukierunkowaniami. Kultura przedsiebiorstwa stanowi podstawe calej dzialalnosci w organizacji
i znajduje si¢ ponad wszystkimi innymi konkretnymi zadaniami, jakie organizacja ma do
spelnienia. Z tej perspektywy w dowolnym systemie spofecznym nie ma niczego, co nie byloby
kultura, a kazdy inny fenomen zwiazany z organizacja powinien by¢ interpretowany jako
zjawisko kulturowe. W ramach takiego rozumienia kultury wyrézni¢ mozna trzy podane
wczesnie] tematyki badawcze: poznawcza teori¢ organizacji, symbolizm organizacyjny,

podswiadome procesy w organizacji.

'7" Szerzej na ten temat w [C. Sikorski, 1990, s. 20-21].
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W perspektywie poznawczej kultura rozumiana jest jako system wspoOlnej wiedzy,
do$wiadczen i wiary, ktory shuzy postrzeganiu i porzadkowaniu materialnych fenomenéw,
rzeczy, wydarzen, zachowan i emocji. Perspektywe poznawcza reprezentujg m.in. C. Argyris i
D. Schén, ktérzy postrzegaja organizacj¢ jako przedsigwzigcie poznawcze (cognitive
enterprise), a wiedzg w danej organizacji okreslaja mianem theories of action [C. Argyris,
D. Schén, 1978]. Rozumienie organizacji jako kultur (struktur wiedzy, przedsigwzigé
poznawczych) jest bardzo zblizone do koncepcji paradygmatu, poniewaz paradygmaty, jak i
kultury, zakladaja pewna wizje $wiata'® oraz pewien sposéb rozumienia rzeczywistosci' .
L. Smircich [1983] podaje przykiad J.A. Litterera i S. Younga [1981], ktdérzy traktujq
organizacje jako systemy ideowe (ideational systems) i identyfikuja trzy modele ideowe lub
paradygmaty — przedsigbiorczy, naukowy i1 humanistyczny, ktére - wedlug nich - sa
powszechne w amerykanskich organizacjach.

W perspektywie symbolicznej kultury traktuje si¢ jako systemy wspolnych symboli 1
znaczen. Podstawowym problemem jest tu interpretacja symboli, poniewaz symbole
zapewniaja istnienie i funkcjonowanie organizacji (symbole umozliwiaja pracownikom wspdlna
interpretacje sytuacji oraz wspdlne, skoordynowane dziatanie).

W perspektywie strukturalnej i psychodynamicznej — dzialania czlonkoéw organizacji sa
skutkiem podswiadomych proceséw. Zadaniem badacza jest dotarcie do glebi, do
nieswiadomych struktur, ktore leza u podstaw powierzchownej rzeczywistosci organizacyjnej.

Traktowanie kultury jako zmiennej organizacyjnej, czyli jako elementu systemu
spofecznego (to, co kulturowe, jest wplecione w to, co jest spoteczne — i odwrotnie) okresla
sie mianem nurtu spoleczno-kulturowego. W ramach nurtu spoleczno-kulturowego mozna
wyodrebni¢ cztery koncepcje [M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, 1988]:

e funkcjonalna,

e strukturalno-funkcjonalna,
e ckologiczna,

e historyczna.

Wedlug koncepcji funkcjonalnej kultura jest narzedziem stluzacym zaspokojeniu
podstawowych potrzeb czlowieka. ROwniez organizacja jest postrzegana jako spoleczne

narzedzie shuzace realizacji celow — przez prace i uczestnictwo w organizacji czlowiek dazy do

'8 H. Steinmann i G. Schreyégg [1998] pisza o tzw. obrazie $wiata.



40

zaspokojenia potrzeb. Zmiany organizacyjne s3a tu rozumiane jako skladniki procesu
przystosowania struktury i funkcjonowania organizacji, tak aby zaspokajac¢ potrzeby™.

~ Wedlug koncepcji strukturalno-funkcjonalnej kultura to mechanizm adaptacyjno-
regulacyjny, ktory jednoczy ludzi w spoteczne catosci. Kultura sklada si¢ m.in. ze spolecznej
struktury (utrzymujacej uporzadkowane zycie spoteczne) oraz mechanizméw adaptacyjnych
(utrzymujacych rownowage spoteczenistwa z jego fizycznym otoczeniem). Organizacja posiada
podsystem wartosci, ktory legitymizuje miejsce i role organizacji w spoleczefstwie. Zmiany
organizacyjne sa tu rozumiane jako zmiana ukladu wartosci’.

Wedlug koncepcji ekologicznej kultura to system spolecznie przekazywanych
wzorcOw zachowan stuzacych powiazaniu wspdlnot z ich ekologicznym otoczeniem.
Otoczenie i kultura okreslaja si¢ wzajemnie — wartosci spoleczenstwa sa tylko jednym z wielu
zrodet oddzialywan na organizacje. Formy przybierane przez organizacje sa rezultatem
ciaglego procesu przystosowania do krytycznych czynnikéw otoczenia. Zrédlem zmian
organizacyjnych sa przemiany czynnikoOw sytuacyjnych lacznie z przemianami czynnikow
spolecznych i politycznych®.

Wedhug koncepcji historycznej kultura sklada si¢ z tymczasowych, interakcyjnych,
autonomicznych konfiguracji (form) wytwarzanych przez historyczne okolicznosci i procesy.
Organizacja jest historycznym wytworem - przemiany kultury wywotlane sa czynnikami
historycznymi (miejsce i czas powstania organizacji). Zmiany organizacyjne maja charakter

historyczny 1 w znacznej mierze naturalny.
2.1.2. Paradygmaty badan nad kultura organizacyjna

W literaturze spotyka si¢ rozréznienie na deskryptywne i objasniajace pojecie kultury
[E.v. Keller, 1982, s. 120]. Deskryptywne pojecie kultury dotyczy widocznych, materialnych
cech kultury, ktore daja sie¢ opisa¢ dzigki obserwacjom. Objasniajace pojecie kultury dotyczy
przyczyn zachowan, czyli wspélnych cech osobowosci, $wiatopogladu, przekonan religijnych,

Niektorzy teoretycy uwazaja konceptualizacj¢ organizacji jako paradygmatéw za pozyteczna przy
rozpatrywaniu proceséw zarzadzania strategicznego oraz organizacyjnej zmiany [J.A. Litterer, S. Young,
1981], [J. Pfeffer, 1981], [L. Smircich, 1983].

Warunkiem przetrwania i rozwoju organizacji jest uwzglednienie réznorodnych potrzeb uczestnikow,
szczegllnie tych, ktérzy maja najwieksze mozliwosci ksztattowania istoty organizacji. Kryterium
doskonalenia to zharmonizowanie potrzeb organizacji i potrzeb uczestnika.

Warunkiem przetrwania i rozwoju organizacji jest jej zharmonizowanie z kulturowymi elementami
otoczenia. Kryterium doskonalenia to S$cisla integracja systemu wartosci (ideologii) organizacji z .
wartosciami obowigzujacymi w spoteczenstwie, w ktorym dana organizacja tkwi.

22 Kryterium doskonalenia organizacji jest, wedlug M. Bratnickiego, R. Krysia, J. Stachowicza [1988],
dhugosé horyzontu nie zagrozonego przetrwania.

20

21
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ukierunkowan i norm, ktére determinujg postgpowanie ludzi. Podobnego rozrdznienia
dokonuje B. Czarniawska-Joerges [1992]. Wyr6znia ona demonstrujaca i wykonawcza
definicje kultury. Demonstrujaca definicja kultury zaklada, ze w zasadzie jest mozliwe wykrycie
wlasciwosci, ktére sq typowe dla danej kultury i ktore moglyby wyttumaczy¢ jej ewolucje, cho¢
w praktyce mogq by¢ trudne do wykrycia [B. Czarniawska-Joerges, 1992, s. 16]. Wykonawcza
definicja kultury przyznaje, ze jest niemozliwym opisanie wlasciwosci charakterystycznych dla
Jjakiejkolwiek danej kultury, lecz w praktyce (...) jest to mozliwe [tamze, s. 16]. Przyjmujac
definicje demonstrujaca wierzy si¢ w istnienie obiektywnych prawidlowosci i metod, uczestnicy
pelmig tu rol¢ informatoréw, poniewaz nie moga spojrze¢ z dystansu umozliwiajgcego
obiektywnos¢. Opierajac si¢ na definicji wykonawczej nie wierzy si¢ w istnienie obiektywnych
prawidlowosci. Badacz koncentruje si¢ na wiedzy uczestnikow kultury, gdyz wychodzi z
zalozenia, ze nie ma definicji ani lepszych, ani gorszych. Wedlug B. Czarniawskiej-Joerges
definicje demonstrujqce sq probami znalezienia zasad, podczas gdy definicje wykonawcze
wyjasniajq praktyke [tamze, s. 17].

Objasniajace pojecie kultury 1 jej wykonawcza definicja odpowiadaja kulturze
rozumianej jako rdzenna metafora. Deskryptywna i/ lub demonstrujaca definicja kultury
odpowiadaja z kolei nurtowi spoleczno-kulturowemu (kultura organizacyjna jako element
systemu spofecznego).

Podsumowujac przeglad badan kultury w naukach o organizacji 1 zarzadzaniu
dokonanym przez L. Smircich mozna wyrdzni¢ trzy zasadnicze perspektywy [W.H. Staehle,
1991]:

e kultura jako zmienna niezalezna stanowiaca tlo, na ktérym prowadzona jest dzialalnosc¢
gospodarcza i wplywajaca na sposoby zachowania w organizacjach,

e kultura organizacyjna jako zmienna wewnetrzna, na ktéra organizacje maja wplyw - moga
ja $wiadomie ksztaltowa¢ oddziatujac na jej widoczne elementy,

e kultura organizacyjna moze by¢ tez rozumiana jako rdzenna metafora — $wiadome
ksztaltowanie kultury jest tu bardzo, jesli nie catkowicie, ograniczone.

Pierwsze dwie perspektywy (kultura jako zmienna niezalezna Iub zmienna
wewnetrzna), umozliwiajace obiektywny opis kultury, odpowiadaja paradygmatowi
funkcjonalistycznemu, za$ perspektywa kultury jako rdzennej metafory jest zgodna z
paradygmatem interpretatywnym [G. Burrel, G. Morgan, 1979], [M. Kostera, 1996].
Paradygmat funkcjonalistyczny opiera si¢ na zalozeniu, ze spoleczenstwo istnieje obiektywnie

jako byt konkretny i realny. Badacz koncentruje si¢ tu na zjawiskach spolecznych: jezyku,
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mitach, legendach, bohaterach, symbolach i rytuatach (naleza do tego rowniez takie artefakty

fizyczne jak technologia, formalne cele i strategie). FunkcjonaliSci rozpatruja zjawiska

spoleczne z punktu widzenia ich wplywu na funkcjonowanie innych obszaréw aktywnosci (np.
organizacji). Wedlug W.H. Staehlego [1991] funkcje, jakie spelniaja symbole, to: integracja,

koordynacja i motywacja. Paradygmat interpretatywny opiera si¢ na zalozeniu o niestabilnosci 1

wzglednosci rzeczywistosci spotecznej - spoleczenstwo nie istnieje obiektywnie, lecz jest caly

czas tworzone (interpretowane) przez ludzi, jest konstrukcja spoleczna [P.L. Berger,

T. Luckmann, 1983].

Postepujac zgodnie z paradygmatem funkcjonalistycznym bada si¢ artefakty. Uzywa si¢
do tego ankiet, obserwacji, analizy dokumentéw lub wywiadow z pracownikami. Wynik badan
to profil kultury lub jeden z typéw kultury opisanych w wybranej (lub stworzonej) przez
badacza typologii [H.J. Drumm, 1988]. Postepujac zgodnie z paradygmatem interpretatywnym
badanie kultury polega na probie zrozumienia dziatan i zwiazkow w organizacji oraz ukazania,
w jaki sposob dziatania w organizacji sa tworzeniem rzeczywistosci: organizacji i jej otoczenia
(otoczenie jest tu tworem skonstruowanym przez organizacje) [M. Kostera, 1996]. Metody
badawcze, jak np. wywiady przeprowadzane bez przygotowanego wczesniej schematu,
obserwacje, dyskusje grupowe, uczestniczenie w sytuacjach rzeczywistosci organizacyjnej,
maja charakter jakosciowy [M. Kostera, 1996], [M. Osterloh, 1988]. Podejscie
interpretatywne wiaze si¢ jednak z nastgpujacymi problemami:

e postepowanie badawcze ma charakter jakosciowy, jest dlugotrwale i kosztowne — cykl
interpretacji musi by¢ czgsto przeprowadzany kilkakrotnie [M. Osterloh, 1988],
[M. Kostera, 1996],

e zalozenie spolecznej konstrukcji rzeczywistosci oznacza, ze cheé odtworzenia sposobu
rozumowania uczestnikOw organizacji jest zawsze ograniczona wizjq rzeczywistosci
badacza. Prawda, do ktérej on zmierza, jest zawsze jego wlasng interpretacja prawdy,
dlatego mozna jedynie ciagle si¢ do niej zbliza¢c [M. Ebers, 1985], [C. Ochsenbauer,
B. Klofat, 1987],

e cheé odtworzenia sposobu rozumowania uczestnikOw organizacji ograniczona jest zawsze
wizjg rzeczywistosci badacza. Prawda, do ktérej on zmierza, jest zawsze jego wiasna
interpretacja prawdy, przez co mozliwe jest jedynie ciagle zblizanie si¢ do niej
[C. Ochsenbauer, B. Klofat, 1987],
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e brak mozliwosci zakwestionowania prawdziwosci danej interpretacji w sytuacji, kiedy
punktem odniesienia jest indywidualna interpretacja lezaca poza naukowymi standardami
[M. Ebers, 1985], [C. Scholz, W. Hotbauer, 1990],

e stosowanie podejcia interpretatywnego uniemozliwia poréwnywanie i uogélnienie
wynikow badan z réznych organizacji, poniewaz badacze (w skrajnym przypadku)
odzwierciedlaja sposob interpretacji rzeczywistosci typowy dla czlonkéw organizacji.
Moze si¢ wiec zdarzyé, ze liczba koncepcji teoretycznych dotyczacych kultury
organizacyjnej odpowiada liczbie badanych kultur [M. Osterloh, 1988],

e brak typowego dla paradygmatu funkcjonalistycznego pragmatyzmu. W paradygmacie
interpretatywnym tlumaczy si¢ zjawiska spoleczne, ale niczego si¢ nie sugeruje. Badania
naukowe nie prowadza wiec do konkluzji typu: implikacje dla praktyki i implikacje dla
przysziych badan, gdzie proponuje si¢ kierunki rozwigzan i sugeruje obszary przydatnosci
spostrzezen [L.J. Krzyzanowski, 1999].

Stabe strony paradygmatu interpretatywnego nie usuwaja jednak wad paradygmatu
funkcjonalistycznego, do ktérych nalezy m.in. niewystarczajace i ubogie przedstawienie
fenomenu kultury organizacyjnej [C. Ochsenbauer, B. Klofat, 1987], [C. Scholz, W. Hofbauer,
1990]. Funkcjonalistyczna perspektywa kultury wraz ze swoim instrumentarium (opartym np.
na badaniach ankietowych, obserwacji lub wywiadach) nie pozwala na uchwycenie wszystkich
wystepujacych w organizacji elementow jej kultury. Nie jest tez mozliwe wyjasnienie sposobu
powstawania, ksztaltowania i funkcjonowania organizacyjnego systemu znaczen oraz
specyficznej dla danej organizacji racjonalnosci. Wedlug C. Scholza i W. Hofbauera
postepowanie zgodne z paradygmatem funkcjonalistycznym pozwala wigc jedynie na opis
systemu przedsiebiorstwo do poziomu czwartego (komorki organizméw zZywych) w oSmiu
poziomach rzeczywistosci wedlug K.E. Bouldinga [1956]. Oznacza to, ze badanie
organizacyjnego systemu na rowni z komérkami organizméw zywych (poziom czwarty) daje
odpowiedZ na pytanie: Jak to (ten system) funkcjonuje? Nie jest to jednak wystarczajace,
poniewaz wedlug L.J. Krzyzanowskiego [1999] moéwiac o podstawach kierowania
organizacjami, w sklad ktérych wchodza ludzie wyposazeni w samos$wiadomoscé,
komunikujacy si¢ migdzy soba za pomoca symboli, istotny jest przede wszystkim
nadorganiczny poziom rzeczywistosci, co odpowiada poziomowi Osmemu (organizacje
ludzkie) wedlug K.E. Bouldinga. Analizie na poziomie nadorganicznym sprosta¢ moze zas$
jedynie perspektywa subiektywno-interpretafywna, czyli paradygmat interpretatywny. Inng
wada paradygmatu funkcjonalistycznego jest to, ze jego przedstawiciele stosujg czysto



racjonalne metody planowania i wdrazania kultury [J.-M. Kobi, H.A. Wiithrich, 1986],
[G. Nagel, 1991], podczas gdy zwrdcenie uwagi na kulturg organizacyjna miato by¢ odejsciem
od racjonalnosci klasycznej nauki o organizacji i zarzadzaniu opartej na liniowej
przeu;idywalnos‘ci systemow dziatania [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998, s. 92].

Wady i zalety kazdego paradygmatu utrudniajg ich jednoznaczny wybor. Mozliwym
rozwiazaniem jest potraktowanie obu paradygmatoéw jako wzajemnie uzupehiajacych si¢ i
prowadzenie postepowania badawczego, opartego na ich jednoczesnym uwzglednieniu.
Wedhug C. Scholza i W. Hofbauera ...kultura organizacyjna da sie zrozumiec i ksztattowac
tylko wtedy, kiedy wybierze sie synteze perspektyw funkcjonalno-obiektywnej i subiektywno-
interpretatywnej: tzn. polqczenie funkcjonalnego wykorzystania i obiektywnego ujecia kultury
organizacyjnej i interpretytywnego wyjasniania kulturowych fenomenow z subiektywnego
punktu widzenia cztonkéw organizacji [C. Scholz, W. Hofbauer, 1990, s. 35]. Zgodna z ta idea
jest np. definicja kultury E. Scheina [1995], ktéra jest zaro6wno demonstrujaca (autor
zastanawia sie, co w istocie jest kulturg), jak i funkcjonalistyczna (kultura spelia funkcje
spoteczne) [M. Kostera, 1996], [M. Osterloh, 1988]. Model kultury E. Scheina stanowi
potaczenie paradygmatu funkcjonalistycznego oraz interpretatywnego, poniewaz obejmuje
widoczne i niewidoczne elementy kultury organizacyjnej, ktore wzajemnie na siebie wplywaja.
Proces odtworzenia kultury zaczyna si¢ od analizy widocznych jej elementow (artefaktow)
oraz jest mozliwy jedynie przy wspolpracy badaczy i czlonkéw organizacji [E. Schein, 1995].
Okreslenie zalozen podstawowych oraz wartosci nastgpuje dzigki interpretacji artefaktow
kultury, ktéra dokonywana jest przez czlonkéw organizacji. Maja oni w tym procesie
artykulowa¢ 1 uswiadamia¢ sobie wilasne zalozenia podstawowe, za$ badacze maja
interpretowac artefakty kultury w rozumieniu uczestnikow organizacji. Czyni to koncepcje
E. Scheina podobna do podejscia interpretatywnego.

2.1.3. Wewnetrzna struktura kultury organizacyjnej

Kultury organizacyjne to zlozone zjawiska, do ktérych naleza nie tylko wzorce
orientacji 1 programy, ale takze widoczne mechanizmy przekazywania i formy wyrazu.
E. Schein zaproponowat schemat, ktéry systematyzuje i porzadkuje poszczegdlne plaszczyzny
kultury oraz ttumaczy ich wzajemne relacje — rys. 2.1.
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Widoczne ale wymagajqce
interpretacji

Systemy symboli:

* jezyk,

* rytualy,

* ybrania,

* formy stosunkow.

Czesciowo widoczne

Czesciowo nieswiadome

Normy i standardy:
* maksymy i ideologie,
* wytyczne zachowan, nakazy.

y

Niewidoczne
Zalozenia podstawowe: Najczesciej nieswiadome
* stosunek do otoczenia,
* prawda,
* czas,

* natura czlowieka,
* natura ludzkich dziatan,
* natura ludzkich stosunkow.

Rysunek 2.1. Szczeble kulturowe i ich zwiazki
Zrédlo: [E. Schein, 1984, s. 4]
Kultura organizacyjna moze by¢ analizowana na trzech r6znych poziomach, jakimi sa:

e poziom widocznych artefaktow (symbole i znaki)
Chodzi tu o srodowisko, jakie stwarza dana organizacja poprzez swojg architekturg, wystroj
wnetrz, technologie, ubior czy zachowanie si¢ pracownikéw. Analiza tego poziomu nie jest
prosta, poniewaz dane dotyczace widocznego systemu symboli sa wprawdzie tatwe do
uzyskania, ale ich interpretacja jest bardzo trudna. Widoczne jest bowiem, co robig oraz jak
zachowuja si¢ cztonkowie organizacji, ale trudne do zrozumienia sg przestanki, jakie leza u
podstaw takiego ich postgpowania. Pojawia si¢ wigc problem interpretacji i odpowiedzi na
pytanie, dlaczego system symboli wyglada, tak a nie inacze;j.

e poziom systemow wartosci i standardow postgpowania
Sa nimi maksymy, niepisane wytyczne postgpowania oraz zakazy, ktore mniej lub bardziej
podzielaja cztonkowie organizacji. Do norm i standardéw naleza takze reguly ksztaltowania
stosunkow migdzyludzkich na przyklad w stosunku do kierownictwa [G. Schreyogg, 1996].
Normy i standardy nie s3 obserwowalne bezposrednio i moga by¢ badane albo przy pomocy



46

wywiadu z kluczowymi czlonkami organizacji albo poprzez analiz¢ dokumentow
(np. statutu przedsigbiorstwa).
e poziom zalozer podstawowych
Podstawe kultury stanowig zbiory podstawowych wzorcéw orientacji i wyobrazenia
(Swiatopoglad), kierujace postrzeganiem i dzialaniem. Czlonkowie organizacji postepuja
wedhug tych punktow orientacyjnych automatycznie i najczesciej nie poddaja ich tresci
refleksji [G. Schreydgg, 1996]. Zalozenia podstawowe odzwierciedlaja w ten sposob
faktyczne teorie dziatania, a E. Schein okresla je mianem taken-for-granted assumptions
czyli zalozen przyjetych za naturalne, zrozumialych samych przez si¢, niekwestionowanych i
nie poddawanych dyskusji [E. Schein, 1984].
Zalozenia podstawowe sa - wedlug F.R. Kluckhohna i F.L. Strodtbecka [1961] -
uporzadkowane wedlug pigciu podstawowych probleméw ludzkiej egzystencii:
1. ZaloZenia dotyczace otoczenia
Jak postrzegane jest otoczenie w przedsigbiorstwie? Czy czlonkowie organizacji
odbierajg je jako zagrazajace, czy jako wyzywajace i pele szans, ktore nalezy
wykorzysta¢. W ten sposob decyzja o wyborze strategii jest mocno nacechowana przez
sposOb pojmowania otoczenia.
2. Pojmowanie prawdy
Jakie sg podstawy przyjmowania czego$ (np. przestanek lub prognoz) za falsz albo za
stusznos$é, wedhig jakich kryteriow mozna odrozni¢ rzeczywistos¢ od fikcji. Czy
podstawa rozroznienia migdzy prawda a falszem jest tradycja, autorytety, wiedza lub
eksperyment.
3. Pojmowanie czasu
Elementem charakterystycznym dla kazdej kultury jest sposéb pojmowania czasu. Jakim
rytmem toczy si¢ zycie w danej organizacji? Czy sa to na przyklad lata, czy sekundy?
Czy czas w przedsigbiorstwie biegnie chronologicznie czy cyklicznie, kiedy to pewne
wydarzenia powtarzajg si¢ okresowo.
4. Zalozenia dotyczace natury czlowieka
Zalozenia dotyczace ogolnych cech ludzkiego charakteru i odpowiadajace na pytanie,
czy cztowiek jest dobry czy zly, czy pracownicy sa pilni, sumienni i chetnie przejmujg
odpowiedzialnos¢ czy tez stronig od pracy i nie angazuja si¢ w zycie organizacji.
Najlepszym przykladem zalozen dotyczacych natury czlowieka jest teoria X i Y opisana

w 1960 roku przez D. McGregora. Dowodzi on, ze tempo rozwoju organizacji stabnie w
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skutek oddzialywania serii falszywych wyobrazen o motywach zachowania si¢
pracujacych w niej ludzi. D. McGregor twierdzi, ze zgodnie z podstawowa przestanka
feoriiX ludzie w organizacji nie lubia swojej pracy i dlatego trzeba ich nieustannie
zmuszaé do jej wykonywania stosujac scista kontrolg [D. McGregor, 1960].

5. Zalozenia dotyczace natury ludzkiego dziatania
Sa to wyobrazenia o aktywnosci pracy. Czy praca oznacza przebywanie osiem godzin
przy biurku i zatatwianie rutynowych czynnosci albo czy osoba, ktéra pracuje, powinna
by¢ stale aktywna i generowa¢ nowe pomysty.

6. Zalozenia dotyczace stosunkow migdzyludzkich
Sa to zalozenia regulujace postgpowanie miedzy jednostkami oraz porzadkujace stosunki
spoleczne (na przyklad wedlug wieku, stazu, sukcesow lub stanowiska w danej
organizacji). Okreslaja one, jak wyrazane sa emocje i czy sfera prywatna lub osobista jest
rozgraniczona ze sfera stuzbowa. Zalozenia dotyczace stosunkow mig¢dzyludzkich mowia
réwniez, co ksztaltuje charakter stosunkow - wspélzawodnictwo czy kooperacja, sukces
grupowy czy indywidualny.

Taki trzypoziomowy schemat kultury organizacyjnej wskazuje droge do jej zrozumienia
oraz odtworzenia. Proces rekonstrukcji kultury zaczyna si¢ od widocznych jej elementow. Po
zapoznaniu si¢ z pomieszczeniami i budynkami, codziennymi zachowaniami, posiedzeniami
oraz rozmowami dalszy proces wyjasniania polega na probie wygenerowania z systemu
symboli zbioru norm i standardéw. Na samym koncu z systemu wartosci i standardéw

postepowania nalezy wysnué przestanki lezace u ich podstaw czyli zalozenia podstawowe.
2.1.4. Kultura organizacyjna i subkultury

Koncepcja kultury organizacyjnej jako harmonijnej calosci, zintegrowanego i spojnego
tworu jest wedlig wielu badaczy organizacji niedopuszczalnym uproszczeniem
skomplikowanej rzeczywistosci [E. Schein, 1997], [R. Staerkle, 1985]. Przeciwienstwem tego
jest obraz kultury organizacyjnej, wynikajacy z opracowan dotyczacych miejsca i znaczenia
podsystemow organizacyjnych, ktore rozwingly wlasne, czgSciowo niezalezne oraz
uksztaltowane przez kazdorazowy kontekst, kulturowe wzorce orientacji, czyli tak zwane
subkultury [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998].

Subkultury powstaja wtedy, kiedy grupa czlonkéw danej organizacji znajduje sie w
ciagglej interakcji i komunikacji ze soba oraz identyfikuje samg siebie jako szczegdlny zespét
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osob [H. Kasper, 1987]. G. Schreyogg podaje szereg warunkow sprzyjajacych w organizacji

powstawaniu subkultur [G. Schreydgg, 1996]:

e struktura organizacyjna - subkultury powstaja w wyniku oraz wedluig podzialu na funkcje,
obi'ekty, szczeble w hierarchii,

e zadania i tlo zawodowe - subkultury powstaja wedlug kwalifikacji oraz wykonywanych
zadan (np. informatycy lub pracownicy dziatu sprzedazy),

e wspolne doswiadczenia - subkultury powstaja wsrdd osob, ktore przezyly razem np. wazne
dla organizacji sytuacje (np. zatozenie przedsigbiorstwa, jego kryzys lub przeksztalcenie).
Mozliwo$é powstania subkultur pojawia si¢ rOwniez na przyklad wtedy, kiedy pracownicy
(niezaleznie od zajmowanego stanowiska lub funkcji) spotykaja si¢ po pracy i wspdlnie
spedzaja swdj wolny czas [H. Kasper, 1987]. Najczesciej jednak na pierwszy plan wysuwajg
sie subkultury zwigzane z poszczeg6lnymi poziomami hierarchii (kultura robotnicza, kultura
urzednicza, kultura menedzerow) albo poszczegdlnymi zakresami funkcjonalnymi (np. kultura
marketingu, kultura badan i rozwoju, kultura ksiggowosci) [H. Steinmann, G. Schreyogg,

1998].

Subkultury powstaja i sa zbudowane na tej samej zasadzie co kultura organizacyjna
calego przedsigbiorstwa oraz maja z nia wiele elementéw wspdlnych (w przeciwnym razie
blednym byloby okreslanie ich jako sub-kultur) [G. Schreyogg, 1996].

W rzeczywistosci trudno jest uchwycic zrédla oraz granice poszczegdlnych subkultur, a
dowodem na ich istnienie moga by¢ na przyklad otwarte konflikty pomiedzy okreslonymi
grupami czlonkOw organizacji - np. sprzecznosci pomigdzy kierownictwem a zaloga

[O. Aktouf, 1985].
2.1.5. Trzy perspektywy kultury organizacyjnej

Dyskusja na temat paradygmatéw w nauce o organizacji i zarzadzaniu oraz strategie
dwuparadygmatyczne (dualne) powigzane sa z rozwojem metateorii, zwanych réwniez
metanaukami. Metateorie zajmujg si¢ badaniem nauk z punktu widzenia ich struktury oraz
wystepujacych w nich sposobow uzasadniania. Biorac pod uwage wielos¢ definicji kultury oraz
paradygmaty badan nad nia, nie dziwi to, ze powstawac zaczely prace, ktérych przedmiotem
analiz jest sposob rozumienia kultury w organizacjach.

J. Martin w swojej ksiazce Cultures in organizations: three perspectives [1992]
zauwaza, ze w dyskusji na temat kultury organizacyjnej istnieje nadal wiele pytan, na ktére nie

udzielono dostatecznej odpowiedzi. Do tych pytan nalezy m.in. to:
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e czy kultura jest zrodlem harmonii, efektem nieuniknionego konfliktu interesow lub
odbiciem nieuniknionych dwuznacznosci przenikajacych wspotczesne zycie w organizacji,

e czy kultura musi by¢ czym$ wewnetrznie spéjnym, integrujacym i rozpowszechnionym lub
czy moze charakteryzowac si¢ brakiem tej spojnosci i by¢ zréznicowana? Czy moze ona
zawiera¢ sprzecznosci, niewiedze, paradoks i fragmentacje,

e czym sg granice kultur(y) w organizacjach i czy sa one istotne,

e jak kultury si¢ zmieniaja?

W kontekscie tych pytan i na podstawie prac teoretycznych i empirycznych dotyczacych

kultury J. Martin wyjasnia i konfrontuje zaloZzenia, ktére lezaly u podstaw tych badan. Opisuje

ona wigc trzy perspektywy, ktore naukowcy wykorzystuja do rozumienia kultur w

organizacjach. Naleza do nich:

e perspektywa zintegrowana — wszystkie objawy kultury sa interpretowane jako spdjne i
odnoszace si¢ do tych samych kwestii, czlonkowie organizacji podkreslaja istnienie
konsensus w organizacji. Kultura jest opisywana jako obszar, w ktérym wszystko jest
jasne, a dwuznacznosci nie istnieja,

e perspektywa zroznicowana — objawy kultury sa czasami niespdjne (np. kiedy kierownictwo
mowi jedno, a robi drugie), a konsensus wystepuje tylko wewnatrz subkultur, ktére czgsto
sa wobec siebie w konflikcie. Dwuznacznosci sa ograniczane w ten sposoOb, ze nie
zakldcaja one porzadku panujacego wewnatrz subkultur, lecz s3 usuwane poza ich granice,

e perspektywa fragmentaryczna — dwuznacznosci i niejasnosci stanowia istote kultury
organizacyjnej. Konsensus i réznica zdan s zalezne od problemu i ciagle si¢ zmieniajg. Nie
istnieje wigc trwaly organizacyjny lub subkulturowy konsensus. Wyrazna sp6jnosé i
wyrazna niespdjnos¢ sa rzadkie®.

J. Martin opisujac trzy podane powyzej perspektywy, nie dyskryminuje zadnej z nich i
przyjmuje w swojej metateorii podejscie opierajace si¢ na ich rGwnoczesnym uwzglednieniu:
Kiedy dana organizacja jest widziana z punktu widzenia wszystkich trzech perspektyw,
mozliwe jest lepsze jej zrozumienie, niz bylaby ona obserwowana tylko z punktu widzenia
jednej perspektywy. Jesli pewien kulturowy kontekst jest zbadany dostatecznie gleboko,
niektore rzeczy bedq spojne, jasme i bedq gemerowac ogodlnoorganizacyjny konsensus.

Rownoczesnie, inne aspekty kultury bedq polqczone wewnqtrz subkultur, a inne elementy

Z Podobne perspektywy kultury wyréznia M. Alvesson [1993], wedlug ktérego: w organizacji moze
wystepowaé jedna i unikalna kultura; organizacja moze by¢ rozumiana jako miejsce spotkania si¢ roznych
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kultury bedq fragmentaryczne, bedq w stanie ciqglych zmian i beda nacechowane pomytkami,
watpliwoSciami i paradoksem [J. Martin, 1992, s. 4]. W nastgpnym kroku, na potrzeby
dalszych rozwazan dokonana zostanie dokladniejsza charakterystyka trzech wymienionych

perspektyw.

a) perspektywa zintegrowana

Wedlug J. Martin [1992] w ramach perspektywy zintegrowanej opisywana jest
kulturowa jedno$¢, w ktorej nie ma miejsca na watpliwosci lub niepewnosé¢. Kreatorami i
osobami zmieniajacymi Kkulture sa liderzy i kierownictwo wyzszego szczebla, ktorzy
oddzialujac na kulture staraja si¢ wzmocni¢ lojalnos¢ pracownikéw, ich zaangazowanie,
osiagna¢ wzrost produktywnosci lub rentownosci. Badania zgodne =z perspektywa
zintegrowana maja trzy zasadnicze cechy:

e aspekty kultury (np. normy, wartosci) sa podzielane przez wszystkich pracownikow w
ogolnoorganizacyjnym konsensusie,

e wszystkie przejawy kultury (artefakty) sa ze soba spdjne,

e pracownicy dokladnie wiedza (wyrazistosc¢), co maja robi¢ i dlaczego.

W przypadku ogdlnoorganizacyjnego konsensusu podkresli¢ nalezy istnienie zgodnosci
miedzy pracownikami w odniesieniu do wspdlnych wartosci i ukierunkowan, ktoére moga
obejmowaé cele organizacji, kryteria oceny, rozmieszczenie wiladzy i jej legitymizacie,
wytyczne podejmowania decyzji, styl przywodztwa itp. Polaczony z duza emocjonalnoscia
konsensus ma jednak swoje wady, nie pozostawiajac miejsca na odmiennos$¢ opinii i konflikt.

Spojnosci przejawow kultury jest srodkiem do uzyskania ogélnoorganizacyjnego
konsensusu. J. Martin wyrdznia trzy rodzaje spojnosci: dzialania, symboliczng oraz tresci. W
przypadku konsensusu dziatania zgodne ze soba musza by¢ formalne i nieformalne praktyki w
organizacji (propagowane wartosci egalitaryzmu przejawiaja si¢ np. w przydziale akcji,
podziale zyskow, zarzadzaniu przez chodzenie itp.). Spdjnos¢ symboliczna odpowiada
zgodnosci migdzy np. wystrojem fizycznym, historiami, rytualami lub Zzargonem a trescia
kultury (np. egalitaryzm moze symbolizowa¢ jedna stolowka dla wszystkich pracownikow).
Spéjnosc tresci wystepuje wtedy, gdy jedne aspekty kultury sa zgodne z innymi (np.
wspieranie innowacji jest zgodne z egalitaryzmem w przydzielaniu gratyfikacji).

W ramach perspektywy zintegrowanej kulturze przypisuje si¢ zdolnos¢ tagodzenia

niepewnosci oraz regulacj¢ zachowan. Kultura umozliwia przewidywanie przysziych wydarzen

subkultur z zewnatrz organizacji; w organizacji moga wystepowa¢ lokalnie wyksztalcone subkultury; w
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oraz czyni jasnymi dwuznaczne sytuacje. Zgodnie z tym, co napisano w rozdziale 2.1.1,
kultura nadaje - dzigki swojej wyrazistosci - sens i orientacj¢ w zlozonym $wiecie, wprowadza
wzorce i kryteria selekcji oraz interpretacji wydarzen, okresla mozliwe sposoby reakcji na te
wyda.rzenia poprzez gotowe programy dziafania.

Dla perspektywy zintegrowanej J. Martin podaje szereg definicji (zaklasyfikowanych
przez nia do tej perspektywy), dla ktorych charakterystyczne jest rozumienie kultury jako
czego$, co jest podzielane. Na przyklad zdaniem E. Scheina [1991] ... tylko to co jest
podzielane, jest z definicji kulturowe. Nie ma wigc sensu mysle¢ o kulturach o wysokim Iub
niskim konsensusie lub o kulturach cechujqcych si¢ dwuznacznosciq lub konfliktem. Jesli nie
ma konsensusu lub jesli mamy do czynienia z konfliktem lub dwuznacznosciq, to z definicji
dana grupa nie ma kultury w odniesieniu do tych rzeczy [E. Schein, 1991, s. 247-248]. Inna
cecha wspdlng (lecz juz tylko niektorych) definicji w ramach perspektywy zintegrowanej jest
to, ze kultura danej organizacji jest uwazana za unikalng (jedyna w swoim rodzaju) w stosunku
do danego kontekstu organizacyjnego 1 wlasnie w tej niepowtarzalnosci tkwi zdolno$¢ danego
przedsigbiorstwa do wyrdznienia si¢ sposrdod innych firm.

Nastepnie J. Martin analizuje, jak w perspektywie zintegrowanej przezwyci¢za si¢
konflikt i dwuznaczno$¢. Mimo, ze podstawowa cecha perspektywy zintegrowanej jest
ogodlnoorganizacyjny konsensus 1 niektdre prace nie wskazuja na mozliwos¢ wystepowania w
organizacji odmiennych pogladéw, perfekcyjna jednomyslnos¢ jest malo prawdopodobna.
Istnieja wigc prace, ktore uznaja mozliwos¢ istnienia rozbieznych opinii i proponuja roézne
sposoby reagowania na odst¢pstwa od obowiazujacej kultury organizacyjnej. Naleza do nich
[R. Quinn, M. McGrath, 1985]: izolacja, zamknigcie (polegajace na odseparowaniu danej
osoby), zalagodzenie sporu (przez kompromis lub podporzadkowanie), dominacija,
transcendencja (majaca na celu wzniesienie si¢ na wyzszy poziom abstrakcji ponad istniejace

sprzecznosci).

b) perspektywa zréznicowana

W przeciwienstwie do perspektywy zintegrowanej, w ktoérej zaklada si¢ podzielanie
przez pracownikOw tych samych wartosci, harmoni¢ 1 jednorodnosé, perspektywa
zroznicowana zauwaza w organizacji sprzecznosci i nieuchronne, miedzygrupowe konflikty.
Kiedy perspektywa zintegrowana jest zgodna z punktem widzenia kierownictwa, to

perspektywa zréznicowana odpowiada punktowi widzenia tych grup w organizacji, ktorym

organizacji znajdujg sie rozne — dwuznaczne i niejasne - wzorce kulturowe.
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brakuje sity i statusu podobnych do tych, jakimi dysponuje kierownictwo. W ramach

perspektywy zréznicowanej nie neguje si¢ wigc catkowicie istnienia podobienstw, spéjnosei i

jednosci, ale idzie si¢ o krok dalej, badajac rézny sposob postrzegania rzeczywistosci

orgarﬁzacyjnej przez subkultury. Perspektywa zréznicowana charakteryzuje si¢ trzema

zasadniczymi cechami:

e brakiem spojnosci (co do okreslonych aspektow kultury, praktyk i form),

e brakiem ogdlnoorganizacyjnego konsensusu (przy czym konsensus wystepuje wewnatrz
subkultur),

e dwuznacznosciami, ktore sa przesuwane za subkultury i panuja poza ich granicami.

W przypadku brak spdjnosci J. Martin omawia trzy jej rodzaje - niespdjnos¢ dzialania,
niespdjnos¢ symboliczna i niespojnosé ideologiczng (tresci). Brak spoéjnosci dzialania
wystepuje w sytuacji, kiedy deklaracje odnoszace si¢ do danego aspektu kultury nie pokrywaja
si¢ z aktualnym sposobem postgpowania. N. Brunsson [1986] uzasadnia takie zjawisko
niespojnymi wymaganiami otoczenia, ktére prowadza ostatecznie do tego, ze wypowiedzi
cztonkdéw organizacji sa zgodne z jednym zestawem norm, decyzje podejmowane sa na bazie
drugiego zestawu norm, a faza realizacji (np. produkcja) odpowiada jeszcze innemu —
trzeciemu — zestawowi norm. NiespOjnosci symboliczne objawiajg si¢ W zrdéznicowaniu
widocznych elementow Kkultury, jak np. aranzacja pomieszczen, sposOb zachowania sig,
zargon. Niespojno$¢ ideologiczna wystepuje w sytuacji, kiedy jedne aspekty kultury nie
zgadzajq si¢ z ihnymi (np. wspieranie innowacyjnosci wzmacnia pozycj¢ inzynieréw, co nie jest
zgodne z postulowanym egalitaryzmem).

W perspektywie zréznicowanej podkresla si¢ brak ogélnoorganizacyjnego konsensusu.
Konsensus wystgpuje jedynie w wewnatrz subkultur, ktorych liczba zmienia si¢ w zaleznosci
od prowadzonych badan™,

W ramach perspektywy zréznicowanej — podobnie jak w perspektywie zintegrowanej —
kulturze przypisuje si¢ zdolnos¢ fagodzenia niepewnosci i niejednoznacznosci oraz regulacje
zachowan. Takie dziatanie ma jednak miejsce jedynie w obregbie subkultur. W subkulturach
wystepuje wspélny system znaczen nadajacy czlonkom subkultur sens i jednoznaczng

orientacj¢ (kazda subkultura to wyspa lokalnej klarownosci [J. Martin, 1992, s. 93]), poniewaz

* Wedhig J. Martin [1992] wyrézni¢ mozna trzy rodzaje opracowan z punktu widzenia subkultur
analizowanych w organizacjach. Pierwsza grupa omawia tylko jedna subkulture, a inne przedstawia
pobieznie (podejscie to jest podobne do perspektywy zintegrowanej). Druga grupa badan koncentruje si¢ na
subkulturze dominujacej (reprezentowanej przez kierownictwo wyzszego szczebla) i subkulturze ja



53

dwuznacznosci sa przesuwane za subkultury 1 znajduja si¢ poza ich granicami -
subkulturowe  zréznicowanie  ,odgradza” rozmice w  poglgdach,  pozostawiajqc
niekontrolowanq, nieprzetworzonq dwuznacznos¢ ,,na zewnqtrz” Ilub ,pod” obszarami
przejrzystosci, w przestrzeni miedzy subkulturami [J. Martin, 1992, s. 93-94].

Definicje kultury w ramach perspektywy zréznicowanej sa podobne do definicji z
perspektywy zintegrowanej — kultura jest to, co jest podzielane z ta réznica, ze punktem
odniesienia jest grupa, a nie organizacja. Poniewaz konsensus istnieje wewnatrz grup, jedne
definicje odrzucaja mozliwos¢ istnienia ogdlnoorganizacyjnego konsensusu, a inne widza
mozliwo$¢ wspotzycia ze soba subkultury dominujacej i pozostatych subkultur (choé¢ w
ograniczonym stopniu). Definicje ro6znia si¢ réwniez co do stopnia unikalnosci kultury
organizacyjne] oraz konfliktow wystepujacych w jej ramach.

Ostatecznie J. Martin analizuje, jak w perspektywie zréznicowanej traktuje si¢ osoby o
odmiennych pogladach. Odbiegajacy od normy sa czgsto postrzegani jako bohaterowie
starajacy sie oprze¢ dzialaniom kierownictwa, a ryzyko jakie ponosza to grozba zwolnienia z
pracy. Jesli nawet nie dochodzi do tego, to pracownicy myslacy inaczej sa zmuszani sila do
przestrzegania norm. Jesli liczba 0s6b o odmiennych pogladach jest wigksza, moga zacza¢ oni

tworzy¢ swoja wiasng kontrkulture.

¢) perspektywa fragmentaryczna

W perspektywie zintegrowanej 1 zréznicowanej podkresla si¢ istnienie granic
organizacyjnych. W przypadku perspektywy zréznicowanej staja si¢ on przenikalne i plynne,
poniewaz poszczegllne segmenty otoczenia wplywaja na charakter subkultur wewnatrz
organizacji lub w organizacji spotkaja si¢ rézne subkultury z jej otoczenia®. Jesli granice
organizacji s3 trudne do stwierdzenia, to latwo jest zauwazy¢, iz nie wiadomo, gdzie (w
organizacjach) znajduja si¢ nieuniknione dwuznacznosci Zycia organizacyjnego, ktore to
wlasnie zawsze starano si¢ za te granice wykluczy¢ (w perspektywie zintegrowanej za granice
organizacji, a w perspektywie zréznicowanej za granice subkultur). Problemem tych wiasnie
dwuznacznosci zajmuje si¢ trzecia perspektywa badan nad kultura organizacyjng —

perspektywa fragmentaryczna.

kwestionujacej, relacje miedzy nimi nie sg jednak gigboko omawiane. W trzeciej grupie badan dokladnie
omawiane sa dwie wrogo do siebie nastawione subkultury.
> Podobng perspektywe wyréznit M. Alvesson [1993].
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Wedhug J. Martin badania zgodne z perspektywa fragmentaryczna koncentruja si¢ na
dwuznacznosci, ktéra stanowi esencje kultury. Dwuznacznosé™ wystepuje wtedy, ... kiedy
brak jasnosci, wysoka zlozonos¢ lub paradoks czyniq uzasadnionymi réznorodne (a nie tylko
jedno'rodne Iub dychotomiczne) stwierdzenia [J. Martin, 1992, s. 134]. Wyrazna sp6jnos¢
charakterystyczna dla perspektywy zintegrowanej oraz wyrazne niespojnosci charakterystyczne
dla perspektywy zroznicowanej sa tu rzadkie (organizacyjna rzeczywistos¢ pozbawiona jest
prostoty, porzadku i przewidywalnosci). Trwaly ogdlnoorganizacyjny lub subkulturowy
konsensus nie jest dostrzegany. Zamiast tego, problemy tymczasowo generuja dzialania ludzi,
ale te dzialania nie lacza si¢ we wspoOlnie podzielanych przez nich opiniach.

Przedmiotem rozwazan dwoch weczesniejszych perspektyw byla problematyka
spojnosci lub jej braku. W perspektywie fragmentarycznej zwiazki miedzy elementami kultury
nie sg tak jednoznaczne. Sg one bowiem czegsciowo ze sobg zgodne i czgsciowo niezgodne, a
zwiazki miedzy nimi sa raz Sciste a innym razem przypadkowe. Kiedy wigc wczesnie)
omawiano spojnos¢ przejawow kultury w odniesieniu do dziatan, symboli i ideologii (tresci), tu
relacje w kazdym z tych obszar6w sa dwuznaczne.

Dwuznaczno$¢ dzialan dotyczy rzeczywistych sposobdéw postepowania, dla ktérych
rzadko mozna poda¢ jasne wytlumaczenie (zwiazki migdzy oznajmianymi wartosciami a
dzialaniami nie sa oczywiste). Dzieje si¢ tak, poniewaz dwuznaczne sytuacje (nie jasne ze
wzgledu na zlozonos¢ lub brak informacji) moga u pracownikow wywola¢ zaklopotanie lub
paraliz - nie wiedza oni, co maja robi¢, nie znaja celu swoich dzialan oraz czesto nie moga
przewidzie¢ ich konsekwencji.

Dwuznacznos¢ symboliczna oznacza wedlug J. Martin, iz z punktu widzenia
perspektywy fragmentarycznej nie istnieja wyraznie spdjne lub wyraznie niespojne zwiazki
miedzy aspektami kultury a jej formami (jak np. artefakty fizyczne lub jezykowe). Czasami
zwigzki te sg trudne do rozszyfrowania, poniewaz sa niejasne lub niewyrazne. W innych
przypadkach zwiazki te sg trudne do zrozumienia ze wzgledu na zlozono$¢ istotnych
czynnikow. W jeszcze innych przypadkach ukryte slady dawnych dzialan podwitadnych, ktore
zostaly sttumione przez ich przelozonych, komplikujg interpretacj¢ albo puste kulturowe formy
sa zachowane nawet jak utracily swoje pierwotne znaczenie. Wszystkie to powoduje, ze

interpretacja symboli w ramach perspektywy fragmentarycznej nie jest prosta.

* Innym tlumaczeniem angielskiego stowa ambiguity jest niejasnosc.
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Dwuznaczno$¢ ideologiczna oznacza, ze zwiazki miedzy aspektami kultury roéwniez sa
dwuznaczne — wartosci i preferencje rzadko sa wyraznie spojne lub niespdjne nawzajem. W
perspgktywie fragmentarycznej brak jest jednej jasnej ideologii.

W przypadku konsensusu w perspektywie fragmentarycznej zwraca si¢ uwagg na
zmienianie przez pracownikow punktu widzenia w chwili, kiedy pojawiaja si¢ nowe problemy,
istotne staja si¢ inne zadania i ludzie lub dostgpne sa nowe informacje. Uniemozliwia to
powstanie trwalego ogdlnoorganizacyjnego konsensusu lub konsensusu wewnatrz subkultur.
Konsekwencja zmieniania przez czlonkow organizacji opinii co do okreslonych kwestii jest to,
ze ich reakcje na to samo wydarzenie sa odmienne, co tlumaczy np. brak spdjnosci dziatan.

Wedlug J. Martin definicje kultury organizacyjnej z perspektywy zintegrowanej lub
zroznicowanej maja mato cech wspolnych z definicjami z perspektywy fragmentarycznej. Ona
sama rozumie kulture jako ... [uZno ustrukturalizowany i niekompletnie podzielany system,
ktéry wylania sie dynamicznie, kiedy czlonkowie kultury doswiadczajq siebie nawzajem,
poznajq wydarzenia oraz cechy organizacyjnego kontekstu [J. Martin, 1992, s. 152] i
ostatecznie definiuje kulture organizacyjna jako ... sie¢ jednostek, sporadyczmie i luzno
powiqzanych, ktore zmieniajq swoje stanowiska przy rozwiqzywaniu réznych problemow. Ich
zaangazowanie, subkulturowa tozsamos¢ oraz ich samookreslenie zmieniajq si¢ w zaleznosci
od aktualnie rozwiqzywanych problemow [J. Martin, 1992, s. 153].

Biorac pod uwage brak jasnych wytycznych co do pozadanego sposobu postepowania
oraz ogodlnie obowiazujacych wartosci, nie jest poruszany problem stosunku czlonkow
organizacji do os6b o odmiennych pogladach. W perspektywie fragmentarycznej granice
subkultur powstaja w wyniku subiektywnej konstrukcji, co oznacza, ze dana osoba moze te
granice postrzega¢ inaczej od innych. Jednostka zmienia ciagle swoja kulturowa tozsamos$é, a

uczestniczac w ciagle nowych konstelacjach musi uwzglednia¢ ich aktualne wymagania.

2.2. Otwarta i zamknieta kultura organizacyjna

Aby moc prowadzi¢ badania nad kulturg organizacyjna, nalezy ja zoperacjonalizowac
tzn. przyja¢ okreslone jej wymiary. Wedlug H. Steinmanna i G. Schreyogga [1998] srodkiem
pomocniczym, za pomocg ktdrego mozna bada¢ kulturg, sa typologie. W zwigzku z
zaznaczong w rozdziale 1 dualnoscia zarzadzania do badan nalezy wybraé typologie, ktora
odzwierciedla soba (sprzeczne) paradygmaty zarzadzania. Obrana typologia powinna byé
rOwniez na tyle ogélna, ze mozliwe bedzie powiazanie za jej pomocg fenomenu kultury

organizacyjnej z problematyka innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Kryteria te spelnia typologia
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otwartej i zamknigtej kultury organizacyjnej [S. Boerner, D. Gebert, 1997], [D. Gebert,
S. Boerner, R. Lanwehr, 2000], [S. Boerner, 1999].

2.2.1. Koncepcja otwartego i zamknietego spoleczenstwa
Koncepcja otwartego i zamknigtego spoteczenstwa wywodzi si¢ z ksiazki K. Poppera
Otwarte  spoleczenstwo i jego wrogowie [1980]. Spoleczenstwo otwarte jest
urzeczywistnieniem idealéw wolnosci i indywidualizmu. Jego przeciwienstwo - spoleczenstwo
zamkniete - charakteryzuje si¢ wyraznym zorientowaniem swoich obywateli, odgérnym
nadaniem im sensu postepowania oraz kolektywizmem. Praca K. Poppera jest jednakze nie
tylko krytyka doktryn totalitarnych, ale rowniez debata i analiza demokracji z jej mocnymi i
stabymi stronami.
Wyrdznione przez K. Poppera dwa przeciwstawne rodzaje spoleczenstw mozna
scharakteryzowaé za pomoca pigciu cech [S. Boerner, 1994]:
a) nastawienie do zwyczajow zycia w spoleczenstwie (krytyka kontra dogmatyzm),
b) autonomia dziatania obywateli we wspodlnocie (autonomia absolutna kontra ograniczona),
¢) struktura spoleczna i mozliwo$¢ zmiany statusu spofecznego (niestabilnos¢, podatnos¢ na
zmiany oraz dynamika spoleczna kontra stabilnos¢ i porzadek spoleczny),
d) pozycja indywiduum i kolektywu we wspélnocie (indywidualizm kontra kolektywizm),
¢) zadania i funkcje wspolnoty w odniesieniu do polityki (dobro jednostki kontra dobro
panstwa) i nauki (krytyczny racjonalizm i empiryczna falsyfikacja w celu wyeliminowania
falszu kontra rozpowszechnianie prawdy ostatecznej i jej ochrona przed falsyfikacja).
Koncepcja otwarcia 1 zamkniecia jest w dalszej czgsci pracy przeniesiona na poziom
przedsigbiorstwa i potaczona z jego kultura. S. Boerner twierdzi, ze podczas analizy danych
empirycznych z przedsiebiorstw, przy pomocy pieciu wyzej wymienionych cech (wymiarow),
istnie¢ moze niebezpieczenstwo znieksztalcenia otrzymywanych wynikéw przez zaleznosci
miedzy podanymi wyzej wymiarami. Rozwigzaniem tego problemu jest takie zaggszczenie
podanych powyzej cech, ze najwazniejsze réznice pomiedzy otwarciem i zamknieciem na
plaszczyznie przedsigbiorstwa beda mozliwe do pomiaru i opisu. W pieciu cechach
charakteryzujacych spoleczenstwo otwarte i zamknigte zostaly znalezione czgsci wspoélne,
ktére skoncentrowano w trzech wymiarach. Odzwierciedlaja one podstawowe problemy
ludzkiej egzystencji wedtug 1. Kanta: wiare, dziatanie oraz poznanie [S. Boerner, 1994].
Ostatecznie koncepcje spoleczenstwa otwartego i zamknigtego opisano za pomoca

wymiaru antropologicznego, socjalnego (spolecznego) i poznawczego [D. Gebert, S. Boerner,
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1995]. Podstawowe réznice migdzy spoleczenstwem otwartym i zamknigtym z perspektywy

wymiaru antropologicznego, socjalnego i poznawczego ukazano w tabeli 2.1.

Tabela 2.1
Charakterystyka i réznice migdzy spoteczenstwem
otwartym i zamknigtym K. Poppera
Spoleczenstwo Spoleczenstwo
zamkniete otwarte
A. Wymiar antropologiczny

Stabilnos¢, determinizm = woluntaryzm | Zasada innowacji

przewidywalnos¢ oraz nadziei
B. Wymiar socjalny
I. Przewaza
Harmonia jednolitos¢ - zréznicowanie Pluralizm
interesow interesOw
I1. Ludzie sa
Stabilny podziat nierowni = réwni Rownos¢ szans
6l
III. Troska otacza si¢ dobro
Pewnos¢, kolektywu = jednostki Indywidualnos¢,
porzadek wolnos¢
C. Wymiar poznawczy

Jednoznacznos¢ | brak omylek o omylnosé Tolerancja oraz

oraz sens uczenie sie

Zrédto: [D. Gebert, S. Boerner, 1995, s. 22]

Wymiar antropologiczny okresla, jaki jest stosunek czlowieka do otaczajacego go
$wiata. Czlowiek moze by¢ albo pasywnym obiektem, ktory podlega deterministycznej sile
otaczajacego go $wiata albo aktywnym, zaopatrzonym w inicjatywe i umiejetnosci stawiania
czola otoczeniu podmiotem.

Spoteczenstwo zamknigte charakteryzuje sie istnieniem w jego Kkulturze wielu
jednoznacznie determinujacych ludzkie postgpowanie regul i zasad. Czlowiek zyjacy w takim
spoteczenstwie dostosowuje si¢ do z gory ustalonego porzadku i okreslonej orientacji.

Jezeli w spoleczenstwie zamknigtym kolej rzeczy jest z gory ustalona i przyszios¢ daje
sie przewidzie¢ (wszystko jest przeciez czym$ uwarunkowane i zdeterminowane), a jednostka
nie ma wplywu na bieg wydarzen, to obywatel spoleczenstwa otwartego moze swoja
przysztos¢ dowolnie ksztaltowa¢ i jest niejako kowalem swego losu. Podstawowa cechg
spoleczenstwa otwartego jest nadzieja oraz mozliwosc¢ dociekania prawdy, co stanowi

podstawe innowacji.
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Oparcie si¢ spoleczenistwa zamknigtego na utartych w przesziosci i czgsto dhugo juz
istniejacych rozwiazaniach, ktore nie moga zosta¢ zakwestionowane lub podwazone,
powoduje orientacje tego spoleczenstwa na przeszios¢. W spoleczenstwie otwartym w
centrum uwagi znajduje si¢ przez wszystkich ciagle tworzona przyszios¢.

W przypadku wymiaru socjalnego w zamknigtym spoleczenstwie zaklada sig, ze
poszczegdlne jego czesei sa wobec siebie komplementarne, a co za tym idzie, powinny ze soba
wspolpracowac i zgodnie budowaé jedna catos¢. Pozycja kazdej osoby jest w ten sposob
nienaruszalna (niezmienna), co gwarantowa¢ ma stabilno$¢ calego systemu. Zaklada to jednak,
ze cel kazdej jednostki musi by¢ podobny, aby wszystkie czgsci mogly ze soba zgodnie
wspotdziataé.

Spoteczenstwo otwarte cechuje wielo$¢ interesow, a mechanizmem, ktéry pozwala na
zgodne wspolzycie réznorodnych jednostek, jest zasada demokracji. Zalozenie tolerancji i
demokracja zapewniaja z kolei rownos$¢ wszystkich obywateli wobec prawa, ktorej dalsza
konsekwencja jest tzw. rOwnos¢ szans.

Spoleczenstwo zamknigte zorientowane jest na tworzenie kolektywu, ktérego dobru
mozna poswigci¢ dobro jednostki zgodnie z zasada: kolektyw jest wszystkim, jednostka
niczym.

Spoteczenstwo otwarte cechuje z kolei orientacja na jednostk¢. W centrum uwagi stoi
tu indywiduum, ktérego dobro jest celem wszelkich dzialan, a nie srodkiem do celu, jak ma to
miejsce w spoleczenstwie zamknigtym. Spoleczenstwo powinno wigc wspiera¢ kazda wolng
jednostke w jej wlasnym dazeniu do pehi szczescia. K. Popper uwaza, ze spehienie tego celu
mozliwe jest przy zachowaniu wolnosci stowa i postaw spotecznych.

W wymiarze poznawczym chodzi o odpowiedZ na pytanie, jak bardzo niezawodne jest
ludzkie poznanie, a wigc czy jest ono oceniane jako omylne, czy raczej jako pozbawione
bledow.

W spoleczenstwie zamknigtym powszechna jest wiara w istnienie prawdy ostatecznej,
jednoznacznosci i sensu. Uwaza sig, ze istnieje taki fundament poznawczy, na ktérym mozna
zbudowac absolutng i niepodwazalng wiedzg. Zadaniem nauki jest odkrywanie natury rzeczy i
udostepnianie innym ugruntowanej i nieomylnej wiedzy (dla spoleczenstw zamknietych typowe
sa np. proby przewidywania biegu historii).

W spoleczenstwie otwartym nauka i uczeni moga si¢ myli¢, a okreslona hipoteza czy

teoria jest tak dtugo prawdziwa, jak dtugo nikt jej nie zakwestionuje i nie podwazy zgodnie z
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zasada falsyfikacji (krytycznym racjonalizmem). Powszechna cecha jest wigc otwartos¢ na

krytyke, tolerancja i gotowos¢ do uczenia si¢.

2.2.2. Wymiary otwartej i zamknigtej kultury organizacyjnej

S. Boerner [1994] odzwierciedlita model spofeczenstwa otwartego i zamknigtego na
poziomie organizacji za pomoca trzech zmiennych organizacyjnych: kultury organizacyjnej,
przywodztwa i pracy grupowej. Mimo Ze tematyka tej pracy obejmuje przede wszystkim
problem kultury organizacyjnej, w dalszej czesci pozostale dwie zmienne nie pozostaja bez
echa, poniewaz przywddztwo, praca grupowa oraz kultura organizacyjna sa ze soba scisle
powigzane (np. przywodztwo moze by¢ spostrzegane jako wynik lub jako instrument kultury
organizacyjnej).

Aby przenies¢ model spoleczenistwa otwartego 1 zamknigtego na plaszczyzne
organizacji, S. Boerner [1994] postuzyla si¢ koncepcja kultury wedlug E. Scheina [1984]. Tak
wigc kierujac si¢ trzema podstawowymi wymiarami (antropologicznym, socjalnym i
poznawczym) sformutowata zatozenia podstawowe otwarcia i zamkniecia dla kazdego z nich.
Nastepnie na podstawie zalozen podstawowych opisala wskazniki - przykladowe wartosci i
symbole (artefakty), ktére, jak wiadomo z rozdziatu 2.1.3, sa widocznymi elementami kultury
organizacyjnej umozliwiajacymi jej poznanie.

a) wymiar antropologiczny

Wymiar antropologiczny na plaszczyZnie organizacji oznacza swobodg, jakqg ma ona w
decydowaniu o swoich losach. Moze wigc by¢ albo samodzielnie planujacym podmiotem
(np. wolnorynkowe przedsigbiorstwo - free enterprise) albo obiektem planowania z zewnatrz
(np. przedsiebiorstwo w gospodarce centralnie planowanej - command-state-enterprise) - stad
okreslenie przedsigbiorstwa jako skazane na przeznaczenie.

Wskaznikami otwartej 1 zamknigte] kultury organizacyjnej maja by¢ odpowiednio
sformulowane wartosci i symbole (tabela 2.2). Symbolami otwarcia moga by¢ miedzy innymi
mity dotyczace wdrozenia dobrych pomystéw (pomimo panujacych trudnosci) lub zrywania ze
starymi praktykami i metodami - stad okreslenie przedsigbiorstwa jako pionierskie. Symbolami
zamkniecia sa mity mowiace o wyzszosci dotychczasowych sposobow postepowania

(np. szczegolnie w tzw. ciezkich czasach), niepowodzeniach podczas stosowania nowinek itp.
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Tabela 2.2
Wymiar antropologiczny w kulturze organizacyjne;j
otwarta kultura organizacyjna | zamknieta kultura organizacyjna
WOLUNTARYZM < DETERMINIZM
Organizacja jako subiekt ksztaltujacy swoja Organizacja jako obiekt skazany na wplyw z
rzeczywisto$¢ wedhug wiasnej woli (planujacy | zewnatrz (obiekt planowania)
subiekt)
POZIOM MODELU

e Istnieja alternatywne sposoby dziatania e Brak alternatywnych sposobow dziatania

Reguly organizacyjne odzwierciedlaja konwencje |e Reguly organizacyjne odzwierciedlaja nakazy,

powstate w wyniku kompromisu rozporzadzenia, instrukcje (np. z zewnatrz)
e Aktywnos¢ i dziatanie - w przypadku napotkania | e Pasywnos¢ i brak dziatania - w przypadku

trudnosci przeciwdziata si¢ napotkania trudnosci czeka si¢ (np. na decyzje¢ lub

pomoc z zewnatrz)
WSKAZNIKI
przedsigbiorstwo ,,pionierskie” | przedsiebiorstwo ,.skazane na przeznaczenie”
1. Wartosci

e samodzielnos¢, wolnosc¢ i swoboda w e zaleznos¢, brak samodzielnosci, tradycjonalizm

podejmowaniu decyzji
e inicjatywa, zaangazowanie, spontanicznosc, e letarg, obawa przed poniesieniem niepowodzenia i

dynamika, przygoda, gotowos¢ ponoszenia ryzyka ryzykiem

2. Symbole

e mit pionierstwa i zmian e mit tradycji

organizacyjne nowosci (np. TQM, ISO) e organizacyjny konwencjonalizm
e uczenie si¢ organizacji

Zrédlo: [S. Boerner, 1994, s. 103]

b) wymiar socjalny

Glownym problemem wymiaru socjalnego w kulturze organizacyjnej jest odpowiedz na
pytanie, kto w organizacji stoi na pierwszym planie - indywiduum czy kolektyw (tabela 2.3).

W organizacji z otwartg kultura organizacyjna dominuje partykularyzm, gdzie celem
jest dobro jednostki stojace przed dobrem kolektywu. W organizacji z zamknigtg kulturg
oczekuje si¢ od kazdej jednostki ochrony i1 wsparcia calej organizacji.

Na poziomie modelu dla organizacji otwartej mozna sformulowal nastepujace
zalozenia podstawowe: ludzie sa réwni, zdolni do rozwoju oraz cechuje ich potrzeba
samorealizacji, co implikuje z kolei zalozenie, ze jednostka w wyniku swojego dzialania moze
sama okresla¢ swoja pozycje w organizacji. W organizacji zamknietej podstawowym
zalozeniem jest przyjecie, ze potrzeba ludzi jest egzystencja i realizowanie si¢ we wspdlnocie.
Ludzie s tu nieréwni, a poniewaz sg réwniez niezdolni do rozwoju, ich pozycja w organizacji
jest im nadawana z zewnatrz. W organizacji zamknietej jednostka jest postrzegana jako lojalny
1 odpowiedzialny czlonek, ktérego najwazniejszym celem jest realizacja zadania lub misji.
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Wartosci organizacji otwartej przypominaja stowarzyszenie cechujace si¢ zasada
konkurencji, samodzielno$cia i zaufaniem wobec pracownikéw. Ich symbolami sa: rowna
szansa kariery dla wszystkich, brak dyskryminacji, réznorodna zaloga i zindywidualizowane
sposoby motywowania. W aparacie z zamknigta kultura organizacyjng dominujg wartosci
totalitarnej sprawiedliwosci, uleglosci i postuszefistwa, consensusu i kontrolowania

pracownik6w, a ich symbolami sa na przyklad jednorodna zaloga i jednakowy dla wszystkich

sposob wynagradzania.
Tabela 2.3
Wymiar socjalny w kulturze organizacyjnej
otwarta kultura organizacyjna | zamknieta kultura organizacyjna
INDYWIDUALIZM < KOLEKTYWIZM
Partykularyzm - ochronie podlega Holizm - ochronie podlega kolektyw
indywiduum
POZIOM MODELU
e Jednostka moze samodzielnie okresla¢ swoja e Jednostce przypisuje si¢ jej pozycje
pozycje e Ludzie sa nieréwni i niezdolni do rozwoju
Ludzie sa réwni i zdolni do rozwoju
e Ludzie maja potrzebe samorealizacji e Ludzie maja potrzebg wypelnienia misji wspélnoty
WSKAZNIKI
..(dobrowolne) stowarzyszenie” | aparat”
1. Wartosci
e zasada fair play, rownouprawnienie, e totalitarna sprawiedliwo$¢, postuszenstwo,
samodzielnos¢, rywalizacja, konkurencja, egoizm, dyscyplina, stuzba, zachowanie stanu obecnego,
prestiz, dynamika, mobilnos¢ dopasowanie i podporzadkowanie si¢
e rownos¢ szans, zaufanie wobec pracownikow, e nier6wnos¢ szans, autorytaryzm, nieufnos¢ wobec
samorealizacja, cztowieczenstwo, jednostka jako pracownikow, kontrola, hierarchia, jednostka jako
cel $rodek do osiagnigcia celu
e jednoznaczna orientacja, lojalnos¢, bliskosé,
e roznorodnosé, niezaleznosc, niepowtarzalnosé, harmonia, jednos¢, przynaleznosé, solidarnosc,
prywatnosé, subiektywizm consensus, commitment, altruizm
2. Symbole
réwne szansa kariery, brak dyskryminacji e nierOwne szansa kariery, dyskryminacja
réznorodna zatoga (konfesja, narodowos¢, poglady |e jednorodna zatoga
polityczne)

e mit dziatania i sukcesu jednostki e mit wspdlnego dazenia do tego samego celu, mit
poskromienia myslacych inaczej, mit wzoru w
postaci ,,przodownika pracy”

e indywidualne wynagradzanie e grupowe wynagradzanie

Zrodlo: [S. Boerner, 1994, s. 107-108]

€) wymiar poznawczy
Trescig wymiaru poznawczego jest odpowiedZ na pytanie, czy ludzkie poznanie uwaza

si¢ za niezawodne, czy za omylne i nacechowane porﬁylkami (tabela 2.4).
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Tabela 2.4
Wymiar poznawczy w kulturze organizacyjnej
otwarta kultura organizacyjna | zamknieta kultura organizacyjna
TYMCZASOWOSC < OSTATECZNOSC
Poznanie i odkrywanie wiedzy jako proces Realizacja wiedzy i bezkrytyczne
ciaglych ulepszen wprowadzanie w Zycie ostatecznie
(technologia niedoskonata) objasnionych idealoéw
(planowanie calosciowe)
POZIOM MODELU
prawda jako wynik racjonalnego procesu e prawda jako objawiony dogmat
idea ciaglych ulepszen (poszukiwanie optiméw e realizacja rozwiazan najlepszych (poszukiwanie
lokalnych) majacych na celu redukcje optimum absolutnego, ideatu), ktére redukuja
kompleksowosci kompleksowos¢
e niepewnosc i generowanie nowych pomystow e pewnos¢ i realizacja idei legitymuje monopol
wymaga udziatu wszystkich (podziat wiadzy) wiadzy ,,medrcow”
WSKAZNIKI
,.instytut badawczy” I ,.urzad cenzorski”
1. Wartosci
e wymiana, wzajemne wzbogacanie sie, otwarcie, e zasciankowos¢, jednakowos¢, ochrona cech
tolerancja, uniwersalizm, pluralizm wspolnych grupy, pewnos¢, dogmatyzm, ideologia,
tradycja
e unikanie zla, ostroznosé, skromnosé, cierpliwos¢, |e mozliwos¢ przewidywania, przejrzystosc, ideal,
technika prob i btedow, brak mozliwosci szczgscie wszystkich
przewidywania
e partycypacja e autorytaryzm, autokracja, hierarchia
2. Symbole
e decyzje sa podejmowane w wyniku dyskusji e decyzje sa podejmowane na podstawie dogmatow,
tradycji lub ocen ekspertow
e uczestnictwo rady pracowniczej w zarzadzaniu e rada pracownicza jest odizolowana, skorumpowana
lub zignorowana
e mit korzystnej wymiany z innymi (pogladow, e mit o wyzszosci wlasnej wiedzy nad wiedza innych
wiedzy lub spostrzezen)
e rozw0j organizacyjny, rozwdj grup e jezyk fachowcow

Zrédlo: [S. Boerner, 1994, s. 110-111]

Zalozenie tymczasowosci (otwarta kultura organizacyjna) prowadzi do dziatania
majacego na celu ciagle ulepszanie, poznawanie i odkrywanie nowej wiedzy oraz
weryfikowanie (np. poprzez falsyfikacj¢) nieprawdziwych pogladéw i teorii. Okreslenie
technologia niedoskonata oznacza, ze kazdy proces poddawany jest za kazdym razem ciaglej
refleksji 1 innowacji. Idealne rozwiazania nie istnieja, a wszyscy pracownicy, jak w instytucie
badawczym, powinni dazyé do nowych odkry¢ i rozwiazan.

W zamknigte] kulturze organizacyjnej istnieje przekonanie o ostatecznosci
zaproponowanych rozwigzan i idealow, ktére nalezy z jak najwigksza doktadnoscia wdrozy¢ w
‘zycie. Realizacja idealnych rozwiazan ma by¢ wolna od wszelkich pomylek i odstepstw (stad

nazwa urzqd cenzorski).
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Te odmienne koncepcje poznawcze prowadza do réznych zalozen dotyczacych
pojmowania prawdy (w sensie E. Scheina), dzialania i podzialu wladzy. W otwartej kulturze
organizacyjnej prawde mozna okresli¢ jako open marketplace of ideas [E. Schein, 1995], gdzie
miejsce ma dyskusja, krytyka oraz pragmatyczna ocena prowadzaca do znalezienia
prawidlowych rozwigzan. W zamknigtej kulturze prawda to objawiony dogmat, ktéry nie
podlega zadnej dyskusji.

Wartosci otwartej kultury organizacyjnej przypominaja wartosci instytutu badawczego:
tolerancja, pluralizm, eksperymentowanie, partycypacja, technika prob i bledow. Symbolami
wymienionych wartosci sa przykladowo dyskusje z udzialem pracownikéw z réznych szczebli
hierarchii, rozwoj organizacyjny i udziat pracownikéw w kierowaniu przedsigbiorstwem.

W zamknigte] kulturze organizacyjnej dominuja wartosci typowe dla urzedu
cenzorskiego: ideologia, jednolito$¢, autokracja. Ich symbolami sa: decyzje podejmowane na
bazie dogmatow lub tradycji, w organizacji dominuje jezyk ekspertow, ktory uniemozliwia
obcym i niewtajemniczonym jakakolwiek interwencje. Postanowienia sa jedynie oznajmiane

zatodze, ktéra nie ma wplywu na ich ksztait.

2.2.3. Zalety i wady otwartej i zamknietej kultury organizacyjnej

Wedhug S. Boerner [1994] zar6wno otwarta, jak i zamknigta kultura organizacyjna ma
swoje zalety oraz wady, ktore utrudniaja wybor miedzy dwoma typami kultury i sa przyczyna
pojawiania si¢ dylematu. Dylemat ten moze by¢ rozpatrywany z punktu widzenia pracownikow
oraz z punktu widzenia organizacji.

Z punktu widzenia pracownikéw kazda z dwdch mozliwych kultur ma nastepujace
wady i zalety:

a) Zaletami otwartej kultury organizacyjnej jest aktywnos$¢ i dzialanie, samodzielno$¢ oraz
swoboda w podejmowaniu decyzji, co sprzyja samorealizacji pracownikow. Podejmujg oni
decyzje, sprawuja kontrol¢ oraz ponosza odpowiedzialno$¢ za swoje dzialania. Praca jest
wyzwaniem, a w przypadku pojawienia si¢ problemow kazda jednostka ma mozliwosé
interwencji i dokonania zmian. Wada otwartej kultury organizacyjnej moze by¢ jednak stres,
zbyt wysokie oczekiwania ze strony kierownictwa wobec pracownika oraz zbyt duza
odpowiedzialnos¢.

b) Podobnie z punktu widzenia wymiaru socjalnego z otwarta kultura wiaze sie mozliwosci

kariery, mobilno$¢ i wsparcie udzielone jednostce. Wada otwarcia pod wzgledem wymiaru
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socjalnego jest pojawiajacy si¢ egoizm, nieufnos¢, konkurencja i walka o wplywy pomiedzy
pracownikami.
¢) Konsekwencja otwartej kultury organizacyjnej pod wzglgdem wymiaru poznawczego jest
toierancja, krytyczny racjonalizm, mozliwo$¢ realizacji nowych pomysiow. Do wad
otwarcia wymiaru poznawczego naleza brak jasnej orientacii i stabilnosci, strach wynikajacy
z braku mozliwosci przewidywania, koniecznos¢ ciaglej weryfikacji i oceny.
Podobnie zamknieta kultura organizacyjna charakteryzuje si¢ swoimi wadami i zaletami
z punktu widzenia jednostki. Poniewaz zalety zamknigtej kultury organizacyjnej to rozwiazane
problemy (wady) otwartej kultury organizacyjnej (i vice versa: zaletami ofwarcia sa
rozwiazane problemy wiazace si¢ zamknigta kultura organizacyjna), charakterystyke mocnych i
stabych stron obydwu rodzajow kultury organizacyjnej przedstawione zostaly razem w

tabeli 2.5.

Tabela 2.5
Zalety oraz wady otwartej i zamknietej kultury organizacyjnej
z punktu widzenia pracownikéw
Wymiary
kultury Otwarta kultura organizacyjna Zamknigta kultura organizacyjna
organizacyjnej
Zalety I Wady Zalety I Wady
antropologiczny woluntaryzm determinizm
ambicja, zbyt wysokie brak koniecznosci brak wiasnej
kompetencje, oczekiwania, stres, ponoszenia inicjatywy,
samorealizacja, odpowiedzialnosc i odpowiedzialnosci bezsilnos¢,
samodzielnos¢, obawa przed porazka, | dzieki hierarchii, zewnetrzne
aktywno$¢, dzialanie, | niezadowolenie, zewnetrzne umiejscowienie
wewnetrzne oczekiwanie duzej bezpieczenstwo i kontroli, przymus
umiejscowienie wydajnosci porzadek wynikajacy z
kontroli, sptaszczona hierarchii
hierarchia
socjalny indywidualizm kolektywizm
mozliwosci rozwoju i | egoizm, nieufnosé, harmonia, consensus, | podporzadkowanie i
kariery, wsparcie konkurencja i walka o | zaufanie i dopasowanie sig,
jednostki, mobilno$¢, | wptywy, niestabilnos¢ | wspétdziatanie, instrumentalizacja,
kreatywnosé stabilno$¢ bezosobowosc,
monotonia
poznawczy tymczasowos¢ ostatecznos¢
tolerancja, krytyczny |konieczno$¢ ocenyi | jednoznacznos$¢, sens | nietolerancja,
racjonalizm, otwarcie | weryfikacji, strach i orientacja, ideologizacja i
na nowosci, przed przysztoscia, mozliwos¢ dogmatyzm,
samodzielnos¢, brak jasnej orientacji, | przewidywania zasciankowos¢,
uczenie si¢ zagubienie przysztosci uzaleznienie sig¢

Zrddlo: [S. Boerner, 1994, s. 160, 224, 233].
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Z punktu widzenia sprawnosci organizacji z otwarta i zamknigta kulturg organizacyjng
wiaza si¢ potencjalne wady lub zalety:

a) Zalety otwartej kultury (z punktu widzenia wymiaru antropologicznego) leza przede
ws;zystkim w zmotywowanej i zaangazowanej zatodze. Pracownicy wykazuja gotowos¢ do
dziatania i samodzielnie ksztaltuja swoje otoczenie. Decentralizacja dzialan oraz swoboda
pracownikow wywoluja jednak czgsciowa utrate kontroli oraz mozliwosci sterowania i
przewidywania, a co jest z tym zwiazane takze i planowania. Samoorganizacja powoduje
wzrost réznorodnosci, czego wynikiem sa wyzsze niz w zamknietej kulturze organizacyjnej
koszty transakcyjne.

b) W wymiarze socjalnym otwarta kultura charakteryzuje si¢ z jednej strony indywidualng
inicjatywa i mozliwo$ciami realizowania wlasnych celow przez kazdego pracownika, co z
drugiej strony prowadzi do konfliktéw i braku wspoélnych interesow oraz zmusza
organizacje do dziatan integrujacych i jednoczacych zaloge.

¢) Z punktu widzenia wymiaru poznawczego konsekwencja otwartej kultury organizacyjnej
jest ciagla optymalizacja proceséw, innowacje oraz rozwdj. Wymusza to jednak na
pracownikach uczestniczacych w procesie zmian koniecznos¢ ciaglej argumentacji i obrony
swoich pomystow przed krytyka i rozwiazaniami alternatywnymi.

Potencjalne wady i zalety z punktu widzenia sprawnosci organizacji zilustrowano w
tabeli 2.6.

Najwazniejsza zaleta ofwartej organizacji jest jej innowacyjnosc, ktora wynika z zasady
ciaglego poznawania i odkrywania nowej wiedzy oraz liberalnego, pluralistycznego i
popierajacego jednostke zarzadzania, ktore opiera si¢ na dialogu pomiedzy kierownictwem a
zaloga. Otwarta kultura organizacyjna sprzyja aktywnosci, samorealizacji i gotowosci
pracownikéw do dokonywania zmian organizacyjnych. Za kazdym razem uczestnicza oni w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem 1 sa wspdlodpowiedzialni za podejmowane decyzje.
Najwigksza wada otwartej organizacji (obnizajaca jej sprawnos¢) jest utrudniona koordynacja i
integracja, ktéra wynika migdzy innymi z decentralizacji i czesciowego braku mozliwosci
kontroli.

Organizacja zamknieta dzigki wigkszej mozliwosci wplywu na zachowania czlonkow
organizacji (jasny opis kompetencji i przypisanie pracownika do jego miejsca w strukturze
organizacyjnej, hierarchia, mozliwos¢ planowania i kontroli, stabilno$¢ i harmonia wszystkich
elementéw systemu) charakteryzuje si¢ z reguly wyzsza spraWnos’ciac Procesy oparte sa w nim

na sprawdzonych w przeszlosci sposobach postgpowania, a wiedza i wiladza specjalistow
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gwarantuje przejrzystos¢, brak zaklocen i strat czasu podczas realizacji zadan. Wada
organizacji zamknietej jest brak innowacji i bezkrytyczna realizacja polecen przez jego
pracownikéw. Odgérnie zaprogramowane i zautomatyzowane procesy redukuja zadania
pojedynczego pracownika do jak najdokladniejszej realizacji polecen i umacniaja go W
przekonaniu, ze jest jedynie frybem w maszynie. Brak innowacji mozna wytlumaczy¢
codziennym opieraniem si¢ na starych rozwiazaniach oraz dazeniem do jednolitosci i spéjnosci
zalogi, ktére wymusza na wszystkich podobny sposéb myslenia i postgpowania oraz
dyskryminuje odmienne, nowe, niekonwencjonalne i niesprawdzone pomysly [D. Gebert,

S. Boerner, 1995].
Tabela 2.6

z punktu widzenia sprawnosci organizacji

Zalety oraz wady otwartej i zamknietej kultury organizacyjne;j

Wymiary
kultury Otwarta kultura organizacyjna Zamknigta kultura organizacyjna
| organizacyjnej
Zaleta I Wada Zaleta l Wada
antropologiczny woluntaryzm determinizm
motywacja, gotowos¢ | samodzielnos¢ i postuszenstwo, letarg, brak
do dziatania i aktywnos¢ zatogi pewnos¢ i zaangazowania i
zaangazowanie wywoluje utrate niezawodnos¢, zainteresowania
pracownikow, mozliwosci kontroli i | mozliwos¢ praca, wewnetrzne
zbytecznos$¢ kontroli, | sterowania, koszty przewidywania zamknigcie si¢
delegowanie transakcyjne jednostki,
uprawnien i niezadowolenie i
odpowiedzialnosci, zrezygnowanie
samoorganizacja
socjalny indywidualizm kolektywizm
inicjatywa, ambicja, | koszty konfliktow i mozliwos¢ niewystarczajace
zaangazowanie walk o wplywy, sterowania, zaangazowanie i
potrzeba integracji i | integracja, poczucie
koordynacji, rozpad, | wydajnos¢, odpowiedzialnosci
postawa przejrzystosé, brak
roszczeniowa zaktdcen i strat czasu,
spdjnosé, wiadza
specjalistow
poznawczy tymczasowos¢ ostatecznos¢é
ciagla optymalizacja |koniecznos¢ ciagleji | postuszenstwo w brak sprzezenia
procesow, innowacja, | dlugotrwalej obrony | realizacji nakazéw, | zwrotnego ze strony
synergia, rozwoj wiasnych pogladéw i | pewnos¢, stabilnosé, | pracownikow (Slepa
pomystow, konflikt, | opanowanie sytuacji | realizacja polecen),
niestabilnos¢, brak dzieki mozliwosci koniecznos¢
mozliwosci planowania, doktadnego
planowania, potrzeba | bezkompromisowos$¢ | planowania,
kompromiséw przewidywania i
kontroli, brak
innowacji

Zrédlo: [S. Boerner, 1994, s. 161, 225, 232].
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2.2.4. Zmiany otwartej i zamknietej kultury organizacyjnej

Pracownicy i kierownictwo organizacji zglaszaja jednoczesnie zapotrzebowanie na
elementy typowe dla otwartej i zamknigtej kultury organizacyjnej. Poniewaz oba typy kultury
wykluczaja sie nawzajem, pojawia si¢ sklonno$¢ systeméw spotecznych do oscylacji (kotysania
si¢) miedzy biegunami otwartej i zamknigtej kultury [D. Gebert, S. Boerner, 199577,

W przypadku pracownikow atrakcyjnos¢ danego typu kultury stabnie tym bardziej, im
kultura ta jest silniejsza. Na przyklad umacnianie si¢ kultury otwartej powoduje utrate zalet
kultury zamknietej oraz nasilanie si¢ wad kultury otwartej, co wywotuje tesknotg czionkow
organizacji do wartosci modelu zamknigtego i dazenie do niego. Po zmianie kultury otwartej
na zamknieta, wady tej ostatniej wywolaja u pracownikéw ponowne zapotrzebowanie na
otwarta kultur¢ organizacyjna.

W przypadku kierownictwa organizacji, ktérego celem jest podnoszenie jej sprawnosci,
nasilanie si¢ wad kultury otwartej rodzi sktlonnos¢ do zastgpowania rozwigzan organizacyjnych
o charakterze otwartym rozwiazaniami typowymi dla zamknietej kultury organizacyjne;.

D. Gebert i S. Boerner [1995] zaprezentowali mechanizm przejScia od wzorca
otwartego do zamknigtego (i na odwrdét) wykorzystujac model przezwycigzania stresu
R.S. Lazarusa [1966], ktory zostat przedstawiony na rys. 2.2°°.

Zastosowanie instrumentarium z dziedziny psychologii umozliwia wyjasnienie przyczyn
zmian kultury na poziomie jednostki (zmiana kultury nastgpuje bowiem przez dziatania
poszczegolnych czlonkow organizacji) oraz thumaczy ewentualny brak zmian kulturowych w
sytuacjach, w ktoérych powinny wystepowac¢ oscylacje pomigdzy otwarta i zamknigta kultura
organizacyjna - ...zaskakujqca jest bowiem nie zmiana systemow spolecznych, lecz ich
stabilnosé [D. Gebert, S. Boerner, 1995, s. 109]%.

W modelu R.S. Lazarusa [1966] czlowiek znajdujacy si¢ stresie, ktory w tym
przypadku wywolany jest jego obecnoscia w kulturze otwartej albo zamknigtej, ma do wyboru
trzy strategie obronne: atak, ucieczke¢ oraz psychiczne dopasowanie wlasnych oczekiwan. Jesli
w pierwszej ocenie, rzeczywisto$¢ jest odbierana pozytywnie, sytuacja dla jednostki nie

przedstawia zadnego problemu.

7 Uzycie okreslenia oscylacje lub kofysanie sic ma na celu jedynie opis zachowania sig systeméw, ktére

zmieniaja si¢ tak, jakby u ich podstaw lezal mechanizm wahadta. Nie oznacza to jednak, ze ruchy miedzy
kulturg otwarta i zamknigta sa efektem przeniesienia fizycznych zasad ruchu wahadtowego na obszar nauk
spotecznych [D. Gebert, S. Boerner, 1995].

Model R.S. Lazarusa [1966] wykorzystany zostanie réwniez w rozwazaniach dotyczacych stymulowania
zachowan innowacyjnych.

28
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Rys. 2.2. Model przezwyci¢zania stresu
Zrédlo: [D. Gebert, S. Boerner, S. Rudolf, 1998]

Ruch miedzy kulturg otwartg i zamknigta odbywa sig, kiedy czlonek organizacji w
pierwszej ocenie krytycznie (negatywnie) wartosciuje okreslone aspekty rzeczywistosci
zwiazane z wadami zamknigtej lub otwartej kultury organizacyjnej, a w drugiej zadajac sobie
pytanie, czy ma mozliwos¢ dzialania (czy rzeczywisto$¢ moze ulec zmianie dzigki jego
wiasnym dziataniom), odpowiada twierdzaco i wybiera atak.

Wybrana przez jednostke strategia ataku moze mie¢ w organizacji charakter
innowacyjny [D. Gebert, 1987], ale i moze przybra¢ forme¢ typowych zmian organizacyjnych
lub - w przypadku zalogi - form¢ oporu wobec zmian. Na przykiad kierownictwo, chcac
ograniczy¢ ryzyko zwigzane z zasada delegowania, moze wprowadzi¢ reguly postepowania,
ktore ograniczaja swobode pracownikow. Pracownicy przyzwyczajeni do swobody panujacej
w otwarte]j kulturze organizacyjnej nie beda zas akceptowac takich rozwiazan o charakterze
zamknigtym. Wedlug D. Geberta i S. Boerner [1995] problemem jest rozmiar takiego typu
dziatan. W malej ilosci stabilizowa¢ moga one np. otwarta kultur¢ organizacyjna, kiedy
przelozeni wprowadza tylko nieliczne mechanizmy o zamknigtym charakterze. Zmiana kultury
otwartej na zamknigtqa moze nastapi¢ zas w sytuacji, kiedy zmiany organizacyjne beda
radykalne. Na przyklad chcac rozwiaza¢ kryzys kontroli w modelu wzrostu organizacji

¥ Nalezy jednak pamietaé, ze opisane procesy psychologiczne sa tylko jednym z wielu czynnikéw
przyczyniajacych si¢ do zmiany kultury w organizacji.
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L.E. Greinera [1972], przelozeni moga wprowadzi¢ mechanizmy koordynujace tylko w
niektérych obszarach organizacji, co zapobiegloby jej calkowitemu zbiurokratyzowaniu.

Jesli réznica miedzy wymaganiami a stanem faktycznym nie jestv usunig¢ta dzieki
inicjatywie zmian (strategia ataku), lecz wybrana zostanie ucieczka lub psychiczne
dopasowanie wiasnych oczekiwan, przyczynia si¢ to do stabilizacji negatywnych cech
zamknietej lub otwartej kultury organizacyjnej. Wedlug D. Geberta i S. Boerner [1995]
prowadzi to do nawarstwiania si¢ probleméw i doprowadza system do stanu niestabilnosci. Z
punktu widzenia teorii chaosu oznacza to, ze zmniejsza si¢ mozliwos¢ sterowania lub wplywu
na system spoleczny z zewnatrz, a on sam zaczyna podlega¢ spontanicznym procesom
samoregulacji, ktorych skutki trudno jest przewidzie¢.

Zjawisko balansu pomiedzy otwarta i zamknigta kultura organizacyjna odpowiada
logice zmian dialektycznych. Logika zmian dialektycznych opiera si¢ na zalozeniu, ze w
kazdym zjawisku tkwi jego przeciwienstwo i kazde zjawisko wytwarza swoje przeciwienstwo.
Przeptyw sklada si¢ z uzupekiajacych si¢, ale przeciwstawnych sil, dzigki dzialaniu ktorych
wszystkie tendencje w koncu powracaja do poprzedniego stanu. Kiedy w danej sytuacji
ujawniaja sie skrajne cechy, niezmiennie nastgpuje w niej zwrot w przeciwnym kierunku i
nabiera ona cech przeciwnych.

Taki wahadlowy ruch pomigdzy otwarta i zamknieta kultura organizacyjna mozna
zauwazy¢ w modelu wzrostu organizacji L.E. Greinera [1972], w ktérym nast¢puja po sobie
okresy otwartej lub zamknietej kultury. Po pierwszym kreatywnym okresie wzrostu
przedsigbiorstwa (otwarta kultura organizacyjna) nastgpuje kryzys przywodztwa i dalszy
rozwoj przez formalizacje¢ i centralizacj¢ (zamknigta kultura organizacyjna), ktoéry prowadzi z
kolei do kryzysu autonomii i ponownego ofwarcia przez delegowanie uprawnien i ostabienie
roli hierarchii, co w efekcie koncowym prowadzi kryzysu decentralizacji i biurokratyzacji
(ponowne zamkniecie).

Koncepcja otwartej i zamknigtej kultury organizacyjnej pozwala zauwazy¢ logike zmian
dialektycznych takze w modelu rozwoju organizacji R.E. Quinna i K. Camerona [1983].
Pierwszy etap w modelu rozwoju organizacji, zwany etapem przedsiebiorczosci,
charakteryzuje si¢ otwarta kultura organizacyjna pod wzgledem jej wszystkich trzech
wymiarow. W drugim etapie rozwoju organizacji (etapie zespolowosci) nastepuje zamknigcie
pod wzgledem wymiaru socjalnego, poniewaz ochronie podlega¢ zaczyna zwartos¢, wspdlne
wartosci oraz misja. W trzecim etapie rozwoju (etapie formaliza(;ji 1 kontroli) zamknieciu

ulegaja dwa pozostale wymiary: antropologiczny i poznawczy. Dzieje si¢ tak poniewaz
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gléwnym celem organizacji staje si¢ stabilizacji i kontroli, co oznacza m.in. brak swobody w
podejmowaniu decyzji i dominacja odgornie ustalonego fadu i porzadku organizacyjnego. W
ostatnim czwartym etapie dostosowania i odnowy ponownie pojawia si¢ orientacja
zewnetrzna. Dotychczasowe cele poddawane sa bowiem racjonalizacji, co wigza¢ si¢ musi
przede wszystkim z otwarciem si¢ wymiaru poznawczego.

Skoro u podstaw zmiany kultury organizacyjnej lezy logika zmian dialektycznych
mozna zada¢ pytanie, czy istnieje mozliwos¢ wplywu na te zmiany. Skrajnym stanowiskiem
byloby stwierdzenie, ze wszystkie zjawiska sa zdeterminowane przez logike rozwijajacych sig
przeciwienstw, co oznaczaloby, Ze praktycznie nie ma si¢ nad nimi kontroli. Wedlug
G. Morgana [1997] nie nalezy przybiera¢ takiej biernej postawy wobec rzeczywistosci
spolecznej, poniewaz mozna wywiera¢ wplyw na logike ksztaltujaca nasze dzialania. Moze to
nastapi¢ przez zmiang¢ ukladu napie¢ i przeciwienstw tkwiacych u zrédet sil, ktére ksztattuja
system, a tym samym wplywa¢ na ich kierunek.

Postepowanie takie bedzie mozna zauwazy¢ w, przedstawionych w dalszej czesci
pracy, sposobach stabilizowania otwartej kultury organizacyjnej. D. Gebert i S. Boerner obok
stwierdzenia permanentnych oscylacji pomigdzy otwarta i zamknig¢ta kultura organizacyjna,
wykazali, ze dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa istotne jest utrzymanie otwartej kultury
organizacyjnej [S. Boerner, 1999], [D. Gebert, S. Boerner, S. Rudolf, 1998]. Zgodnie z logika
zmian dialektycznych pojawienie si¢ kultury otwartej wywota jednak automatyczny ruch w
kierunku kultury zamknigtej, ktérej to nalezaloby przeciwdziataé. Istote oddzialywania na
kulture organizacyjna bedzie wigc stanowi¢ przeciwdziatanie zjawisku balansu migdzy otwarta
i zamknieta kulturg organizacyjna, czyli de facto stabilizowanie preferowanej otwartej kultury
organizacyjne;j’’.

Wplyw na logike¢ zmian dialektycznych mozliwy jest tylko przez dokonanie rzetelnej
dialektycznej analizy. Wedlug G. Morgana wazne jest wtedy ...zastanowienie si¢ nad tym,
ktore napiecia i przeciwienstwa sq pierwotne, ktore zas wtorne, poniewaz [ ...] przeciwieristwa
zazwyczaj powstajq w obrebie przeciwienstw, tworzqc wzorce zmiany, w ktorych znaczenie
pierwotnego przeciwienstwa moze by¢ przestoniete przez rozmaite bardziej powierzchowne

zroznicowania [G. Morgan, 1997, s. 310]. Dopdki dzialania skierowane beda na zmiane

%0 Stabilizacja zapobiega ponadto nieprzewidywalnym, rewolucyjnym zmianom kultury organizacyjnej w
stanie niestabilnosci systemu, kiedy dominujg procesy spontanicznej samoregulacji, uniemozliwiajace
kierowanie z zewnatrz.
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ukladu tych drugich, dopoty dokonywane beda tylko stosunkowo powierzchowne zmiany w
organizacji.
2.2.5. Zjawisko balansu mig¢dzy otwarta i zamkni¢tg kulturg organizacyjng

Nakreslony powyzej, ambiwalentny charakter otwartej 1 zamknigtej kultury
organizacyjnej ukazuje, jak wady jednej z nich wywoluja w ludziach (czlonkach organizacji)
stres oraz reakcje majace na celu jego przezwycigzenie.

Na plaszczyznie calej zbiorowosci, takie strategie obronne wywolane wadami otwarcia
przyczyniaja sie do tesknoty za modelem zamknigtym i korzysciami, jakie sa z nim zwiazane.
W tym kontekscie D. Gebert i S. Boerner [1995] wskazuja na nastgpujace mozliwosci
rozwigzania lub zlagodzenia dylematu miedzy wzorcem otwartym 1 zamknigtym:
uswiadamianie oraz balans.

Po pierwsze dzialania uswiadamiajqce majace na celu naklonienie czlonkow
organizacji do krytycznej refleksji wlasnych przezy¢ i zachowan. Dylemat otwartej 1 zamknigtej
kultury organizacyjnej moze objawia¢ si¢ np. naciskiem na innowacyjnos¢ i uczenie si¢
organizacji, co wywoluje tesknot¢ za spokojem, pokojem lub staloscia organizacyjnych
uregulowan i sposobow postgpowania. Uswiadamianie kierownictwa i pracownikow ma na
celu zapobiezenie powstaniu u nich checi osiagnigcia wzorca przeciwnego do obecnego (w
podanym przypadku nieinnowacyjnej, zamknigtej kultury organizacyjnej). Musza wigc by¢ oni
swiadomi, ze [D. Gebert, S. Boerner, 1995]:

e organizacyjny porzadek charakteryzuje (z zasady) dylemat,
e zalety otwartego wzorca sa wystarczajaco wyrazne,
e zamkniety wzorzec, ktory moze wydawac si¢ atrakcyjny, ma swoje wady.

Czilonkowie organizacji powinni wigc ostatecznie wiedzie¢, ze zar6wno otwarta, jak i
zamknigta kultura organizacyjna ma swoje wady i zalety, przy czym mocne strony jednej
odzwierciedlaja slabe strony drugiej, a zlagodzenie dylematu oznacza (kazdorazowe)
wywazenie wad i zalet okreslonych cech otwartej 1 zamknigtej kultury organizacyjne;.

Po drugie, rozwiagzaniem dylematu mi¢dzy otwarta i zamknigta kultura organizacyjng
moze by¢ balansowanie migdzy jedna i druga [D. Gebert, S. Boerner, 1995], [D. Gebert,
S. Boerner, W. Matiaske, 1996]:

e W czasie,
e migdzy subsystemami organizacij,

e migdzy wymiarami kultury organizacyjnej,
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e wewngtrz wymiaréw kultury organizacyjnej.

Balans w czasie miedzy otwarta i zamknieta kultura organizacyjna opiera si¢ na
obserwacii, iz w organizacjach ma miejsce ruch wahadlowy pomigdzy otwarta i zamknigta
kultura. Przykladem takiego wahadiowego ruchu wywotanego wadami otwartej i zamkniete]
kultury organizacyjnej sa fazy wzrostu organizacji w ujeciu L.E. Greinera [1972]. Po
pierwszym kreatywnym okresie rozwoju przedsigbiorstwa (otwarta kultura organizacyjna)
nastepuje kryzys przywodztwa i dalszy wzrost przez formalizacjg i centralizacje (zamknigta
kultura organizacyjna), ktory prowadzi z kolei do kryzysu autonomii i ponownego ofwarcia
przez delegowanie uprawnien i oslabienie roli hierarchii, co w efekcie koficowym prowadzi
kryzysu decentralizacji i biurokratyzacji (ponowne zamkniecie).

Balans miedzy subsystemami organizacji polega na wystgpowaniu w organizacji
subsystemOw o otwartej i zamknigtej kulturze organizacyjnej. Réwnolegle istnienie obok siebie
podsysteméw otwartych i zamknietych np. w postaci dzialu produkcyjnego o zamknigtej
kulturze organizacyjnej i dzialu marketingu lub badan i rozwoju o otwartej kulturze
organizacyjnej [A. Kieser, H. Kubicek, 1992], moze by¢ jednak niewystarczajace z punktu |
widzenia jednostki (uczestnika organizacji), poniewaz w tradycyjnym przedsigbiorstwie
robotnik znajdujacy si¢ w dziale produkcyjnym i rzadko ma dost¢p do dzialu marketingu, a
specjaliSci marketingu rowniez nie maja stycznosci z codziennym zyciem dziatu produkc;i.

Balans miedzy wymiarami kultury organizacyjnej neguje pozytywna Korelacje trzech
wymiarow otwartej i zamknigtej kultury organizacyjnej. Zamiast rOwnoczesnego otwierania i
zamykania si¢ wszystkich wymiar6w mozliwy jest np. otwarty charakter kultury organizacyjne;j
w wymiarze antropologicznym i poznawczym, a zamkniety w wymiarze socjalnym w kulturze
tej samej organizacji [D. Gebert, S. Boerner, 1995]. O tym, ze taka mozliwos$¢ istnieje,
$wiadcza badania przedsigbiorstw w Japonii lub przedsigbiorstw koreanskich w Europie
[D. Gebert, S. Boerner, 1995], [D. Gebert, S. Boerner, W. Matiaske, 1996].

Balans wewngqtrz wymiarow kultury organizacyjnej oznacza roézny stopien otwarcia i/
lub zamknigcia okreslonych aspektéw kultury organizacyjnej wewnatrz danego jej wymiaru
(np. antropologicznego).

Zgodnie z powyzszym jednym z celéw kierownictwa powinno by¢ poszukiwanie
takiego polaczenia cech otwartej i zamknigtej kultury organizacyjnej, ktére zapewniloby
prawidlowe ﬁnﬂcgjonowanie organizacji (w sensie jej wysokiej wydajnosci, innowacyjnosci
itp.). Cho¢ autorzy nie sugeruja, jak dokladnie ma wyglada¢ balans miedzy otwartg i zamknieta
kultura organizacyjna, wskazujac np. na dynamike¢ systemow spolecznych (wahadlowy ruch
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miedzy otwartym i zamknigtym wzorcem) i pozostawiajac swobod¢ w dzialaniach
praktycznych, to ich propozycje budza pewne watpliwosci. D. Gebert i S. Boerner nie
poruszaja bowiem trzech zasadniczych kwestii. Pierwsza dotyczy mozliwosci zmiany kultury
organizacyjnej, druga powiazania zmian kultury organizacyjnej z funkcjonowaniem calej
organizacji, a nie z odczuciami (stresem) pojedynczych jednostek, a frzecia zaleznosci migdzy
wymiarami kultury organizacyjnej — spojnosci kultury organizacyjnej.
2.3. Kultura organizacyjna jako przedmiot planowanych zmian

Autorzy, jak H. Steinmann i G Schreyogg [1998], [G. Schreyogg, 1988 i 1996], A.
Kieser [1988], poruszaja problem, czy i jak mozna uczyni¢ kultur¢ przedsigbiorstwa
przedmiotem planowanych zmian. Wedlug G. Schreydogga zauwazy¢ mozna dwa
przeciwstawne stanowiska. Po jednej stronie stoja inzynierowie kultury (interwencjonisci),
ktérzy uwazaja, ze kulture, podobnie do innych instrumentéw kierowania, mozna stosowac
celowo i zmieniac.

Odmienne stanowisko zajmuja kulturalisci [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998,
s. 459], ktorzy traktuja kulture przedsigbiorstwa jako organicznie wyrosly zywy $wiat,
wymykajacy si¢ spod kazdego ukierunkowanego procesu wytwarzania. Uwazaja oni, ze
kultura nie moze by¢ po prostu zrobiona. Uwazaja oni takie stanowisko, nie tylko za naiwne
(kultura powstaje spontanicznie), ale 1 budzace mocne zastrzezenia normatywne, poniewaz w
kulturze przedsigbiorstwa widzi si¢ tradycje, pojawia si¢  niebezpieczenstwo
niekontrolowanych wplywow, a komunikacja symboliczna jest podatna na manipulacje i
prowadzi¢ moze do niekontrolowanej dominacji. Obszar zainteresowan kulturalistow to przede
wszystkim odkrywanie kultur przedsigbiorstw i zrozumienie sposobu pojmowania $wiata,
ktory jest reprezentowany w systemie symboli.

Swiadomos¢ istnienia tak dwoch odmiennych pogladéw sktania do odpowiedzi na dwa
pytania:
a) Czy dozwolone jest planowe zmienianie kultur?

b) Czy kultury dajq sie zmieni¢?

a) Czy dozwolone jest planowe zmienianie kultur?
W odpowiedzi na pytanie, czy dozwolone jest planowe zmienianie Kkultur
przedsigbiorstw, nalezy ponownie przytoczy¢ argumenty kulturalistow. Kultura

przedsigbiorstwa przedstawia dla nich swego rodzaju rezerwat lub nietkniety kawalek natury,
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ktéry nalezy ochrania¢ przed interwencja inZynieréw kultury. Kazdy zabieg jest postrzegany
destrukcyjnie jako proba narzucenia systemowi obcych wartosci [W. Holleis, 1987].

G. Schreyogg [1988] przeciwstawia takiemu stanowisku dwa argumenty. Pierwszy
opiefa si¢ na sprzecznosci tkwiacej w deklaracjach kulturalistow, ktérzy traktuja kulture
przedsigbiorstwa jako dobro podlegajace ochronie. Aby moc broni¢ kulture przed interwencja
z zewnatrz, nalezy ja najpierw rozpozna¢, zidentyfikowac i opisa¢. Jednak G. Schreyogg
uwaza wilasnie ten proces za interwencj¢ oraz miejsce, w ktérym mozna zauwazy¢ sprzecznos¢
w rozumowaniu kulturalistéw. Proces rozpoznania, identyfikacji i opisu czyni kulturg
przedsigbiorstwa wraz z jej oczywistymi zaloZeniami przedmiotem refleksji. Kultura zostaje
uswiadomiona, przez co traci swoja oczywistos¢. Wykazanie dotychczas nieuswiadamianych
wartosci lub zatozen przyjetych Za naturalne, ktére nie byly dotad kwestionowane i poddawane
dyskusji, niszczy ich oczywistos¢ i nieuchronnie niesie ze soba ich zmiane.

Drugi argument sprzeciwia si¢ bezkrytyczmemu traktowaniu kultury jako cennego
dobra tradycji, ktore trzeba chroni¢ przed profanacyjng ingerencja inzynierskiej racjonalnosci
ksztattowania. G. Schrey6gg podkresla, ze wartosci 1 ukierunkowania moga pociagac za soba
negatywne konsekwencje, co jest szczegélnie prawdopodobne w przypadku silnej kultury
przedsigbiorstwa. Kultura przedsigbiorstwa wptywa [P. Shrivastava, 1985]:

e na sformulowanie problemu — w silnej kulturze mozliwe sa zbytnie uproszczenia oraz
znieksztalcenia (nowe problemy interpretuje si¢ jako stare),

e zdefiniowanie sytuacji — w silnej kulturze czgsto wystepuje myslenie grupowe,

e generowanie alternatyw — w silnej kulturze obszar poszukiwania alternatyw jest
ograniczony lub cechuja si¢ one jednostronnoscia,

e wybor alternatyw — silne kultury cechuje tradycjonalizm i op6ér wobec zmian (np. powiela
sie te same kryteria podejmowania decyzji).

Negatywne efekty silnych kultur przedsigbiorstw podaja rowniez H. Steinmann i
G. Schreyogg [1998]. Sa to wedlug nich: tendencja do zamykania si¢ w sobie, blokowanie
nowych orientacji, bariery we wdrozeniach, utrwalanie si¢ tradycyjnych motywow sukcesu,
kolektywna postawa uniku, kulturowe myslenie oraz brak elastycznosci.

Innym przykladem tego, ze bledna jest typowa dla kulturalistow bezkrytyczna afirmacija
kultury, jest typologia kultur ukierunkowana na patologie systemu [M.F.R. Kets de Vries, D.
Miller, 1986]. Kazda z kultur, ktorej charakter jest tu rezultatem cech osobowosciowych
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zalozyciela lub dyrektora naczelnego, wiaze si¢ ze specyficznymi niebezpieczenstwami i
problemami.

Okazuje sie wigc, Ze istnieja sytuacje w ktérych kultura moze by¢ zrédlem powaznych
dysfunkcji, a ich przezwyciezenie jest mozliwe tylko dzigki zmianie substancji kulturowej,
ktora przez kulturalistow traktowana jest jako nietykalna.

Odpowiedzi na pytanie, czy dozwolone jest planowe zmienianie kultur przedsigbiorstw,
mozna poszukiwaé jeszcze na innej plaszczyZnie zwigzanej z istnieniem fenomenu tzw.
spoleczenstwa organizacyjnego. Wedlug R. Presthusa [1978] zatrudnienie w wielkich
organizacjach wplywa na wigkszos¢ godzin naszego czynnego zycia. Wykonywana praca
okresla na przyklad sposob spedzania czasu wolnego, ubierania si¢ oraz decyduje o
podporzadkowywaniu si¢ wobec innych i wykonywaniu okreslonych czynnosci. W
spoteczenstwach, w ktérych podstawowa jednostka gospodarcza oraz produkcyjna sa
gospodarstwa domowe, praca ma odmienne znaczenie, a roznice pomi¢dzy dzialalnoscia
zawodowg i Zyciem spolecznym sa mniej wyrazne niz w spoleczenstwach organizacyjnych.
E. Durkheim wykazal, ze rozwojowi spoleczenstw organizacyjnych towarzyszy dezintegracja
tradycyjnych wzoréw tadu spolecznego, poniewaz wspolne idealy, wierzenia, przekonania i
wartosci sg zastgpowane przez wzory oparte na strukturze zawodowej nowego spoleczenstwa
[G. Morgan, 1997]. W sytuacji tej spofeczenstwo nie tylko stanowi tzw. kontekst kulturowy
dla stylu zarzadzania i przedsigbiorstwa, ale i zarzadzanie wraz z organizacja odciskaja swoje
pigtno na istniejacym porzadku spofecznym [D. Gebert, S. Boerner, 1995]. Jesli wiec
spofeczne konsekwencje kultury sa negatywne, planowa zmieniana kultury przedsigbiorstwa
jest uzasadniona.

Za mozliwoscig zmieniania kultury organizacyjnej opowiada si¢ rowniez A. Kieser
[1988], ktéry poréwnuje wspdiczesne organizacje i cechy rzemieslnicze sredniowiecza. Uwaza
on, ze kiedy mity, rytualy i symbole w cechu byly odzwierciedleniem i opieraly si¢ na
wartosciach o charakterze religijnym, ktére nie mogly by¢ zakwestionowane i ktore
zachowywaly swoja waznos¢ we wszystkich sytuacjach zyciowych, to mity, rytualy i symbole
we wspolczesnych organizacjach sa manifestacjq ideologii. Ideologie sa niezbednymi
mechanizmami stabilizujacymi, ale w odréznieniu od etycznych systemow wartosci
$redniowiecza moga by¢ poddane dyskusji i zmianie. Ochrona kultury organizacyjnej przed

dyskusja lub jej mistyfikacja sa wigc bledne.
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b) Czy kultury dajg si¢ zmieni¢?

Zmiana kultury jest zadaniem trudnym. Sklada si¢ na to kilka przyczyn [G. Schreydgg,

1988]:

jadro kultury stanowia zalozenia podstawowe, ktérymi sa wyksztalcone przez
dziesieciolecia oczywiste punkty orientacyjne dziatania organizatorskiego, za jakimi podaza
si¢ zwykle automatycznie, nie zastanawiajac si¢ nad tym;

jedng z funkcji kultury jest redukcja niepewnosci. Kultura wplywa na sposéb pojmowania
$wiata, daje orientacje, pomaga odr6zni¢ rzeczy wazne od nieistotnych i wybra¢ wlasciwy
sposOb postgpowania. Zmiana kultury jest wigc zagrozeniem, poniewaz odrzuca
dotychczasowe, sprawdzone sposoby redukcji niepewnosci. W okresie zmiany jednostka
traci orientacje i moze nie wiedzie¢, jak interpretowaé zjawiska. Jest to Zrédlem jej
niepokoju i przyczyna oporu wobec zmian;

porzucenie starych zalozen i wartosci jest tym trudniejsze, im lepiej si¢ one sprawdzily w
przesziosci;

kultura przedsigbiorstwa wplywa réwniez na podzial zasobow materialnych i
niematerialnych, poniewaz definiuje kryteria podziatu i okresla wplywy. W tym kontekscie
zmiana kultury oznacza zmiang wladzy i wywoluje walke o zachowanie status quo;

kultura przedsigbiorstwa nie posiada oddzielnego quasi-fizycznego bytu, rozwija si¢
spontanicznie przez bardzo dhigi okres. Zaplanowanie i sztuczne powtérzenie procesu
rozwoju kultury jest wigc zadaniem trudnym, jesli nie wcale niemozliwym;

kultura przedsigbiorstwa jest tworem skomplikowanym, zawierajacym wieloznaczne
symboliczne konstrukcje, ktérych nie mozna scharakteryzowaé jako prostych zwiazkow
przyczynowo skutkowych. Planujac interwencje, nigdy nie mozna by¢ wiec pewnym
skutkéw, ktére ona przyniesie.

Z punktu widzenia powyzszych rozwazan tatwo jest zauwazycC, ze postulowane przez

D. Geberta i S. Boerner celowe ksztaltowanie kultury organizacyjnej — w ramach opisanego

przez nich balansu — nie jest rozwiazaniem prostym do zrealizowania (szczegdlnie

skomplikowane wydaje si¢ by¢ balansowanie migdzy wymiarami kultury organizacyjnej oraz

wewnatrz nich). Nie oznacza to jednak, ze zmiana kultury jest zadaniem niewykonalnym.

Nalezy zauwazy¢, ze kultura jest tworzona przez ludzi i sklada si¢ z norm oraz wzorcoéw

dziatania. Jesli ludzie sa w stanie u§wiadomi¢ sobie, jakie normy i wartosci nimi kieruja oraz je
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zakwestionowaé lub zmienié, oznacza to, ze mimo powyzszych trudnosci kultura moze ulec
zmianie’’
2.4. Kultura organizacyjna a proces zarzadzania prledsicgbiorstwem32

Centralng idea klasycznego modelu kierowania, ktory przez sto lat — od F.W. Taylora —
dominowat w nauce o zarzadzaniu, jest zastgpowanie kosztownych rozwiazan typu ad-hoc
(improwizacji) przez postepowanie zgodne z planem w celu podwyzszania sprawnosci
(efficiency). Stuzyé ma temu Scisle oddzielenie czynnosci planowania od czynnosci
wykonawczych (wraz z m.in. wysokim stopniem specjalizacji tych ostatnich). Planowaniu
(strategicznemu i operatywnemu) przypisuje si¢ tu dominujaca rol¢ w ramach kierowania
przedsigbiorstwem; pozostate cztery klasyczne funkcje zarzadzania — a wigc organizacja,
zapewnienie obsady kadrowej, kierowanie (przewodzenie ludZzmi) i kontrola — maja charakter
wykonawczy, instrumentalny wobec planowania. Nie maja one zadnego wplywu na zmiang
kierunku strategii i dlatego mowi si¢ o modelu zdeterminowanego planem kierowania
przedsigbiorstwem (wszystkie funkcje zarzadzania sa wysoce selektywnie zorientowane na
planowanie, ktore uwaza si¢ za prawidlowe 1 skoniczone).

Przedstawiony = powyzej model  zdeterminowanego  planem  kierowania
przedsiebiorstwem mozna ostatecznie scharakteryzowac¢ trzema cechami:
(1) zalozenie bezwzglednej bezblednosci planowania (strategicznego i operatywnego™);
(2) koncentracja (waznych) zadan zwiazanych z zarzadzaniem na najwyzszym szczeblu

hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa (model jednego aktora) oraz
(3) kierowanie pracownikami za pomoca szczegdlowych regul organizacyjnych i bodzcow
zewngetrznych.

Obecnie model zdeterminowanego planem kierowania przedsiebiorstwem znalazt si¢ w

kryzysie, poniewaz w praktyce, w niektérych branzach pierwsze zalozenie, czyli zalozenie

bezwzglednej bezblednosci planowania, nie moze by¢ spelione. Wraz z utrata przez

' H. Steinmann i G. Schreyogg [1998] okreslaja takie podejsciem mianem korekty kursu. Zmiana ma by¢
uzyskana poprzez rekonstrukcje i krytyke kultury rzeczywiste] za pomoca jej opisu i uswiadamiania
potrzeby zmian - prezentowanie nowych wartosci i demonstrowanie ich zalet. Dazy sie do tego, by
czlonkowie organizacji byli przekonani o tym, ze zmiana jest konieczna, przejeli nowe zatozenia i punkty
widzenia oraz chcieli je wyprobowaé. Korekta kursu mozliwa tylko przez szeroka partycypacje jest wiec
réwniez do zakceptowania z etycznego punktu widzenia.

Rozwazania zawarte w niniejszym rozdziale oparte zostaly na artykutach H. Steinmanna i R. Kaminskiego
[2001] oraz R. Kaminskiego [2001].

Oznacza to, ze otoczenie systemu dziatania przedsigbiorstwo jest we wszystkich swoich zaleznosciach i
oddziatlywaniach poznawalne i w swoim rozwoju prognozowalne oraz ze system dziatania przedsigbiorstwo
moze bez zaklocen realizowac zadania planowe, tzn. system jako taki jest w pelni uchwytny i nadajacy sie
do planowania [H. Steinmann, G. Schreydgg, 1998].

32

33



78

planowanie (strategiczne) jego pierwotnie centralnej pozycji w procesie zarzadzania oznacza to
- co wykazane zostanie w dalszej czgsci pracy — szczegdlng role kultury przedsigbiorstwa.

Teoria kierowania przedsigbiorstwem zareagowala na ten nowy charakter otoczenia
zasadnicza zmiang swojej orientacji. Nastapilo odejscie od kierowania przedsigbiorstwem
zdeterminowanego planem do kierowania, ktére mozna okresli¢ mianem kierowania
zorientowanego na kontrole, przy czym — co wyjasniono ponizej — kontrola ta nie powinna by¢
kojarzona (negatywnie) z klasycznym modelem zarzadzania™*.

Rola i znaczenie planowania (strategicznego) w kierowaniu przedsigbiorstwem sa
obecnie zmniejszane na korzys¢ pozostalych czterech funkcji zarzadzania, ktére uwolnione od
podporzadkowanej i czysto instrumentalnej roli realizacji planu zostaja wyposazone w
samodzielny potencjat zmiany kierunku strategii.

W ramach tego rozwoju swoje samodzielne znaczenie otrzymuje réwniez kultura
przedsiebiorstwa, poniewaz staje si¢ ona (razem z innymi funkcjami zarzadzania) waznym
instrumentem zapewniania efektywnosci (effectiveness) - a nie tylko sprawnosci (efficiency) -
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Aby zrekonstruowa¢ zaprezentowany powyzej rozwdj teorii, zaprezentowane zostang
strategiczne operacje podstawowe, ktorych realizacji shuza funkcje zarzadzania. Naleza do
nich: selekcja orientacji (formulowanie wizji, wartosci, strategii itp.), konkretyzacja wybrane;j
orientacji (az do planéw operatywnych i srodkoéw) i refleksja aktualnej orientacji, aby w razie
potrzeby i w samg porg¢ dokona¢ zmiany orientacji [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998].

H. Steinmann i T. Olbrich [2001] przedstawiaja strategiczne operacje podstawowe w
Sposob nastepujacy:

(1) Selekcja - planowanie strategiczne w odréznieniu od improwizacji umozliwia
bardziej racjonalne podejmowanie decyzji, poniewaz ex-ante wyrdznia si¢ strategie, ktore sa
prawdopodobnie bardziej obiecujace od innych. Wybrana orientacja strategiczna moze by¢
jednak bledna. Planowanie strategiczne jest wigc jedynie proba uzyskania wstepnej orientacji
dziatania dla przysziego kursu przedsigbiorstwa wobec niepewnosci i ztozonosci otoczenia.
Planowanie jest wigc aktem selekcji obarczonym potencjalnym bledem. W fazie planowania

selekcja ta nie moze wigc strukturyzowaé zbyt wiele, aby pozostawi¢ swobode dla

** Ta logika odpowiada bowiem tzw. uczeniu sie pierwszego rzedu (single loop learning) w odréznieniu od
uczenia sie drugiego rzedu (double loop learning), w ktéorym — jak przedstawiono ponizej — same cele
zawarte w planach sa permanentnie sprawdzane [C. Argyris, D.A. Schon, 1978].
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odpowiedniego w stosunku do danej sytuacji rozwigzywania probleméw w zarzadzaniu
operatywnym. Planowanie strategiczne powinno dokonywac¢ wiec jedynie stabej selekcii.

(2) Refleksja - poniewaz selekcja dokonywana w ramach planowania strategicznego
moze okazaé sie bledna, musi by¢ przeciwstawiona jej operacja kompensujaca ryzyko selekcji
planowania strategicznego. Ma ono aspekt merytoryczny i formalny. Procedury planowania
strategicznego moga jako takie by¢ sprawne, ale wybrana strategia bledna ze wzgledu na
wystepujace zmiany otoczenia. Jednak rowniez formalne procedury planowania strategicznego
mogg okazaC si¢ niewystarczajaco sprawne, tak ze rewizji musza zosta¢ poddane same
instrumenty kierowania (Management-Audit). W przedsigbiorstwie musi by¢ wigc umieszczony
pewien potencjal refleksji, ktory w kazdej chwili moze dokona¢ krytycznej oceny kursu
strategicznego i instrumentow kierowania (w sensie double loop learning [C. Argyris, D.A.
Schoén, 1978] nalezy stworzy¢ mozliwo$¢ zakwestionowania formalnej 1 merytoryczne;
orientacji dziafania).

(3) Konkretyzacja - z drugiej strony nalezy pamigtac, ze planowanie strategiczne nie
moze mie¢ charakteru planu calosciowego (jak w klasycznym modelu F.W. Taylora). Jesli
planowanie strategiczne jest wstepna selekcja programu dzialania, to zbyt daleko idaca jego
konkretyzacja jest dysfunkcjonalna; nie pozostawia bowiem wystarczajacej elastycznosci na
stosowne do zastanej sytuacji dzialania zarzadzania operatywnego. Poniewaz planowanie
strategiczne moze dokonywa¢ tylko stabej selekcji, musi w modelu kierowania znajdowac si¢
nastgpna operacja, a mianowicie dziatania konkretyzujace. Chodzi w nich o pokonanie roznicy
miedzy relatywnie ogélnymi i abstrakcyjnymi orientacjami planowania strategicznego a
konkretnymi potrzebami dzialania w codziennym Zzyciu gospodarczym. Te niezbedne dziatania
konkretyzujace sa realizowane przez planowanie operatywne i kontrolg. Detalizuja one
drobiazgowo strategiczne zalecenia przy uwzglednieniu konkretnych sytuacyjnych warunkow
dzialania i nadzoruja realizacje planow, ktére powinny by¢ zabezpieczone przez odpowiednie
srodki organizacyjne i personalne w kooperacji miedzy przelozonymi a pracownikami. W
ramach konkretyzacji chodzi o uczenie si¢ w stylu single loop learning [C. Argyris,
D.A. Schon, 1978]: w przypadku odchylenia od wyznaczonych celéw nalezy zareagowac tak,
zeby bylo zagwarantowane optymalne osiagnigcie celow.

W klasycznym modelu zarzadzania opisane operacje podstawowe sa wykonywane
samodzielnie przez planowanie. Kiedy jednak nie da si¢ spelni¢ zalozenia bezblednosci

planowania, ich przyporzadkowanie jednej funkcji zmienia si¢ fundamentalnie.
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Ciagla koniecznos$¢ weryfikacji planu, wymaga specyficznego wzbogacenia potencjatu
zarzadzania w przedsiebiorstwie. Musi bowiem zosta¢ stworzony system informacyjny lub
ostrzegawczy, ktéry potrafi permanentnie i wystarczajaco kompensowac ryzyko zwiazane z
plano'waniem. Dotychczasowa strategia sama musi zosta¢ poddana sprawdzeniu w sensie
kontroli efektywnosci. Oczywiscie nie moze by¢ to dokonane przez samo planowanie,
poniewaz oznaczaloby to sprzecznos¢. Wymagany jest system niezalezny od samego
planowania, ktory posiada taka strukture, ze moze pozyskiwac i1 przetwarza¢ (pod wzgledem
ilosciowym i jakoSciowym) nadwyzke informacji w celu, jesli jest to konieczne, korekty
planowania. Taki system zyskal nazwe kontroli strategicznej.

W odréznieniu do klasycznego modelu zarzadzania kontrola strategiczna nie ma
charakteru sprzezenia zwrotnego (feedback), ktére na koncu cyklu, a wigc po realizacji
strategii rejestruje, co osiagnig¢to. Taka, nastepujaca po wykonaniu kontrola (post-action-
control) bylaby jednak spoZniona. Mialoby to miejsce réwniez wtedy, kiedy zostalyby
skrécone odstepy miedzy poszczegélnymi kontrolami, poniewaz wazne wydarzenia moga
wystapi¢ jeszcze przed rozpoczeciem realizacji planu. Kazda kontrola typu feedback wiaze si¢
z niebezpieczenstwem utraty waznych Zrodet informacyjnych oraz informacji shuzacych do
rewizji aktualnej strategii. Strategiczna kontrola musi wigc mie¢ charakter kontroli nadaznej
(feed-forward), ktéra od samego poczatku (planowania), ciagle z krytycznym dystansem
towarzyszy zarOwno planowaniu strategicznemu, jak i realizacji planéw, sygnalizujac potrzeby
ich rewizji. Kontrola strategiczna, aby byla sprawna, musi wykorzysta¢ wszystkie zrédla
informacji w przedsigbiorstwie.

Kontrola strategiczna opisana przez G. Schreyogga i H. Steinmanna [1987] ma
charakter zdecentralizowany i wieloosobowy. W tej sytuacji rozwdj i implementacja strategii
przedsigbiorstwa moga by¢ interpretowane jako proces zdobywania i przetwarzania informacji,
ktoéry podzielony jest na pig¢ faz i ktory w kazdej fazie wymaga szerokiego udzialu wszystkich
czionkéw organizacji (rys. 2.3) [H. Steinmann, T. Olbrich, 2001].

(1) Pierwszy krok polega — wedlug H. Steinmanna i B. Kustermann [1997] - na
(tymczasowej) identyfikacji problemu. Sygnaly z zewnetrznego i wewngtrznego otoczenia
muszg zosta¢ rozpoznane i ocenione z punktu widzenia tego, czy sa istotne dla zmiany strategii
przedsigbiorstwa. Niezbedna jest tu dokladna znajomos¢ sytuacji na miejscu, co wyklucza

zastosowanie komorek sztabowych znajdujacych si¢ z dala od codziennych wydarzen.
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Identyfikacja problemu

Pozyskiwanie i
przetwarzanie

informacji
Refleksja (::I Konkretyzacja

Tworzenie opcji
dziatania

Autoryzacja Ocena problemu

Ocena opcji dziatania

Rys. 2.3. Kierowanie przedsi¢biorstwem jako proces pozyskiwania i przetwarzania informacji
Zrodlo: [H. Steinmann, B. Kustermann, 1997]

(2) W drugim kroku musi zosta¢ podjeta decyzja, czy na podstawie dostgpnych
informacji rzeczywiscie ma si¢ do czynienia z powaznym zagrozeniem strategicznym. Musza
wigc zosta¢ zgromadzone informacje i1 wiedza specjalistyczna z réznych obszarow
funkcjonalnych przedsiebiorstwa w celu oszacowania zaleznosci oddzialywania. Oznacza to, ze
rowniez 1 tutaj kierownictwo najwyzszego szczebla jest zmuszone skorzysta¢ z wielu réznych
prac przygotowawczych, ktére nie moga by¢ przejete centralnie przez komorke sztabowa.

(3) i (4) Jednoczesnie do tego rozpoczyna si¢ krok trzeci i czwarty, a mianowicie
tworzenie i ocena opcji dzialania. Takze w tej innowacyjnej fazie chodzi o to, zeby
wykorzysta¢ wiedze sytuacyjng i specjalistyczna oraz wyzwoli¢ kreatywnos¢ wielu czionkoéw
organizacji. Wobec zmienionych okolicznosci musza zosta¢ zaro6wno nakreslone 1 ocenione
mozliwe, alternatywne scenariusze przysziosci, jak i stworzone, ustrukturyzowane i ocenione
nowe rozwigzania i programy dzialania dla tych scenariuszy.

(5) Na zakonczenie procesu rewizji strategii sklada si¢ autoryzacja nowo wybranej
strategii, tzn. uczynienie nowego programu dzialania obowiazujacym dla calej organizacji. W
tym miejscu do gry wchodza komorki najwyzszego szczebla hierarchii organizacyjnej wraz z
ich kompetencjami decyzyjnymi, na nich spoczywa zadanie legitymowania strategii zgodnie z

obowiazujacym statutem przedsiebiorstwa. Po autoryzacji nastgpuje realizacja nowej strategii,
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w ktérej moga i musza by¢ generowane strategicznie (jak i etycznie) krytyczne informacje
szczegblnie z probleméw pojawiajacych si¢ podczas realizacji planu. Taka wznowiong
identyfikacja problemu rozpoczatby si¢ nowy cykl przetwarzania informacji.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze udane kierowanie przedsigbiorstwem nie obedzie
sic bez wieloosobowego i zdecentralizowanego procesu zdobywania i przetwarzania
informacji, co oznacza koniec modelu jednego aktora. Oznacza to, ze czujnos¢ strategiczna
jest pozadana w calym przedsigbiorstwie, w zasadzie u wszystkich pracownikéw (a nie tylko
w podsystemie planowania), na czym polega zasadnicza réznica w stosunku do tradycyjnego
rozumienia planowania (strategicznego). H. Steinmann i T. Olbrich [2001] zwracaja
jednoczes$nie uwage, ze sterowanie za pomoca bodzcow, ktére stawiaja (tylko) na motywacje
zewnetrzng nie wystarcza. Jezeli proces zdobywania i przetwarzania informacji z punktu
widzenia rewizji strategii musi by¢ koniecznie otwarty i nieukierunkowany, to ze wzgledu na
brak mozliwosci okreslenia ex-ante celéw, sterowanie przez bodZce nie moze funkcjonowacé.

Dokladnie w tym miejscu do gry wchodzi kultura przedsigbiorstwa, poniewaz czujnos¢
strategiczna wymaga od pracownikéw czegos wiecej niz tylko wykonania powierzonych prac.
Czujnos¢ strategiczna wymaga rowniez czego$ wigcej niz struktur organizacyjnych
regulujacych zachowanie pracownikéw i stuzacych realizacji strategii. To co jest niezbedne to
raczej pracownicy na miejscu, kazdy w swoim zakresie pracy, ktérzy jak radar nieustannie
uwaznie obserwuja wydarzenia w otoczeniu zewngtrznym i wewnetrznym oraz je rozsadnie
oceniaja, aby w porg zauwazy¢ zagrozenia strategii i szanse na obranie nowej orientacji,
oszacowac je 1 poézniej uczyni¢ przedmiotem dyskusji.

Kultura przedsigbiorstwa, umozliwiajaca takie nieustanne uwazne obserwowanie
wydarzen w otoczeniu zewngtrznym i wewnetrznym, byla przedmiotem badan empirycznych.
Stwierdzono m.in., ze [M. Dierkes, K. Hihner, A.B. Antal, 1997]:

e wymagania otoczenia sa postrzegane z duza wrazliwoscia szczegdlnie wtedy, kiedy dany
aspekt, jest odzwierciedlony przez wiele nakladajacych si¢ na siebie elementow
kulturowych. Dzieje si¢ tak, dlatego poniewaz kultura przedsigbiorstwa wyraza pewien
sposob pojmowania $wiata (otoczenia) przez czlonkéw organizacji. Przekazuje ona
ukierunkowanie w zlozonym s$wiecie przez wzorce shuzace selekcji i interpretacji. Im
wigcej 1 im bogatsze sa te wzorce, tym wigcej aspektOw otoczenia jest postrzegane w
organizacji. Wymagania otoczenia sa postrzegane silniej, jesli wzorce stuzace selekcji i

interpretacji sa od dawna sprawdzone w organizacji (sa trwalym elementem kultury). Jesli
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szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu lub ryzyko nie odpowiadajg takim tradycyjnym
elementom kulturowym, to wymagania otoczenia beda postrzegane z op6znieniem’’;

e clementy kulturowe (wzorce shizace selekcji i interpretacji), ktére znajduja si¢ na
rn'arginesie i ktére nie pokrywaja si¢ z innymi elementami kulturowymi takze moga
spowodowac¢ szybkie dostrzezenie zmian spolecznych;

e opOznione postrzeganie wystepuje wtedy, gdy wymagania otoczenia dotycza takich
elementow kultury, ktore dopiero co si¢ wyksztatcily lub istnieja od niedawna;

e nowo tworzace si¢ elementy kultury maja wigksze szanse udanego funkcjonowania, jesli sa
w zgodzie z tradycyjnymi, jeszcze nie zakwestionowanymi elementami kultury
przedsiebiorstwa. Jesli z kolei sa im przeciwne, to nowe wzorce selekcji i interpretacji
przebijajq sie bardzo wolno lub wcale.

Oznacza to, ze uwazne obserwowanie wydarzen mozliwe jest tylko wtedy, kiedy w organizacji

wystepuje pewien pluralizm wartosci, jakie sa od dawna sprawdzonym elementem kultury

(przedsiebiorstwa) i ktore nie dadza si¢ stworzy¢ doraznie oraz sa warunkiem udanej zmiany

kulturowej. Punktem zaczepienia tych réznorodnych wartosci sa pewne tradycyjne elementy

kultury przedsiebiorstwa’®.

Uwazne obserwowanie wydarzen wymaga nie tylko myslenia, sprzeciwu, krytyki i
innowacji ze strony pracownikow, ale i systemu zarzadzania, ktory zapewnia niezbgdne
strategiczne informacje do oceny zaobserwowanych danych oraz pozytywnie reaguje lub nawet
aktywnie stymuluje tego typu inicjatywy (ocena wynikow, styl kierowania itp.). Wiaza si¢ z
tym dokladnie takie warunki, normy i wartosci oraz sposoby zachowania, ktore zostaly
powyzej przypisane migkkiej kulturze przedsigbiorstwa. Podstawowa cecha takiej kultury jest
jej zorientowanie na argumentacje, a nie na wiadze. Do cech takiej kultury mozna wigc
zaliczy¢ np. [T.M. Bardmann, 1994]:

e mozliwos¢ popetniania bledow — bledy nie sa oceniane jako straty, lecz postrzegane jako

szansa uczenia si¢ 1 zmiany oraz nie wigzg si¢ z karg. Jest to szczegélnie istotne w

3> W przypadku proceséw interpretacji nalezy pamigtaé, ze réznorodne interpretacje Swiata przez czionkow
organizacji musza zostac - ze wzgledoéw oczywistych — sprowadzone do wspoélnego mianownika, co zaktada,
w odroznieniu od postmodernistycznego rozumowania, ze kwestie prawdy moga zosta¢ rozstrzygnigte
obiektywnie (w oparciu o argumentacj¢) w ramach dyskursu.

Ze wzgledu na przypis numer 35 nalezy zwréci¢ uwage na to, ze taki pluralizm wartosci jest koniecznym,
ale nie wystarczajacym warunkiem obiektywnej interpretacji otoczenia. Musi wigc istnie¢ gotowosé
cztonkéw organizacji do wykroczenia dzigki argumentacji poza ich dotychczasowe pozycje, w celu ich
rewizji.

36
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warunkach dynamicznego otoczenia, gdzie przed podjeciem dzialan trudno jest oceni¢ ich
sens;

e nonkonformizm i indywidualizm — wynalazcy, wizjonerzy, geniusze itp. powinni by¢ uznani
za zawodowe subkultury i weiagnigci w funkcjonowanie przedsigbiorstwa, aby mozna bylo
spojrze¢ na problemy z innej perspektywy i znalez¢ dzigki temu lepsze ich rozwigzanie;

o przejrzystosé komunikacji — formy komunikowania si¢ maja charakter swobodny, otwarty i
bezposredni dla kazdego cztonka organizacji, roznice w statusie badZ w hierarchii nie moga
hamowac przeptywu informacji;

e instytucjonalizacja proceséw samoorganizacji — elastyczno$¢ 1 brak tradycyjnych
mechanizméw sterowania oraz kontroli wiaza si¢ z nowa rola przelozonego, ktorego
dziatanie ogranicza si¢ do dawania impulséw zakldcajacych niewlasciwie funkcjonujace
procesy samoorganizacji;

e zorientowanie na argumentacje — kierownictwo nie ma monopolu na okreslanie jednego
systemu wartosci obowiazujacych w przedsigbiorstwie, lecz sprzyja ich wielosci, a wiasne
postepowanie i zalozenia poddaje dyskusji, w celu znalezienia rozsadnego kierunku dziatan
przez wymiane i weryfikacje argumentow.

Na podstawie powyzszych rozwazan wida¢ wyraznie, ze kontrola strategiczna,
obojetnie jaka forme bedzie miala w danym przedsigbiorstwie [H. Steinmann, G. Schreyogg,
1998], jesli chce by¢ sprawna (w sensie kompensacji ryzyka selekcji planowania), nie moze
zrezygnowac z otwartej na argumentacje (migkkiej) kultury przedsigbiorstwa. Oznacza to
réwniez, ze w warunkach zlozonosci i niepewnosci otoczenia - juz ze wzgledow
ekonomicznych (a nie tylko humanistycznych) - staje si¢ niezbedne zlikwidowanie podziatu na
czynnosci administracyjne i wykonawcze, jak ma to miejsce w modelu F.W. Taylora.
Powszechna refleksyjnos¢ w organizacji staje si¢ wigc nieodzowna czescia nowoczesnego
modelu zarzadzania, ktory nie jest jedynie zorientowany na wydajnos¢, lecz rowniez na
efektywnos¢ (effectiveness).

Kultura przedsig¢biorstwa odgrywa wazna rolg rowniez w trzeciej podstawowej operacji
strategicznej — konkretyzacji (i realizacji) strategii w ramach zarzadzania operatywnego.
Nalezy przypomnie¢, ze planowanie strategiczne ze wzgledu na wspomniang (uwarunkowang
prognoza) wysoka selektywnos¢ musi koniecznie pozostaé plonowaniem zgrubnym,
tworzacym ogolne ramy dzialania, a (WiQC nie moze by¢ planowaniem o charakterze

synoptycznym.
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Selekcja, ktorej dokonuje planowanie strategiczne, moze wigc by¢ jedynie staba, aby
zapewni¢ operatywnemu zarzadzaniu niezbedny zakres swobody dla rozwinigcia odpowiednich
do danej sytuacji operatywnych programow dzialania, ktore beda si¢ miescily w ramach
okreslonych przez planowanie strategiczne. Planowanie strategiczne moze (i musi) by¢
konkretyzowane tylko do tego stopnia, Ze zostaja sformulowane tzw. strategiczne czynniki
sukcesu, ktore stanowia wskazéwke dla operatywnego dzialania i ktore w chwili planowania
daja sie zidentyfikowaé. Kazde ponad to wychodzace ograniczenie operatywnego zarzadzania
zagraza pomyslnej realizacji strategii ze wzgledu na aktualng sytuacje, w ktorej odbywa sie
dziatanie.

Taki zgrubny rodzaj planowania wyciska swoje pigtno m.in. na kulturze
przedsigbiorstwa i czesto objawia si¢ w formie filozofii przedsigbiorstwa, ktorej definicje
podano w rozdziale 1. Ponad to w zgrubnym planowaniu moga (i musza) zosta¢ sformutowane
strategiczne czynniki sukcesu (np. w przypadku strategii niskich kosztéw moze to by¢ cel
obnizenia kosztow o 5%).

Wiqczenie operatywnych programéw dzialania w strategiczne (programy dzialania)
byloby wiec rozumiane Zle, jesli dokonywana bytaby dekompozycja celow najwyzszego rzedu
na cele nizszego rzedu (taktyczne i operacyjne), jak ma to miejsce W mechanistycznym
pojmowaniu zarzadzania przedsigbiorstwem. Konkretyzacja strategii ma raczej sama wazne
kreatywne znaczenie. Chodzi bowiem o to, by ogodlne zalozenia strategii wlasciwie
zinterpretowac, umiejetnie oszacowaé aktualne warunki dziatania, okresli¢ lub nawet dopiero
innowacyjnie stworzy¢ stosowne do danej sytuacji mozliwosci dzialan zorientowanych na
realizacje strategii oraz radzi¢ sobie z jeszcze pojawiajacymi si¢ niespodziankami. Zarzadzanie
operatywne sklada si¢ wigc bezposrednio (a nie tylko posrednio przez jego zgrubne
ukierunkowania na strategi¢) na rozwiazanie problemu przetrwania przedsigbiorstwa, mimo Ze
ukierunkowane musi by¢ na zamkniecie obszaru dzialania, aby to dzialanie w ogole umozliwic.

Wida¢ wyraznie, ze podobnie jak zarzadzanie strategiczne, tak i zarzadzanie
operatywne (podczas formulowania planéw i ich realizacji) nie moze zrezygnowal z
wykorzystania kultury przedsigbiorstwa, poniewaz zar6wno u kierownictwa, jak i
pracownikdw niezbedne sa wszystkie te nastawienia, normy i wartosci, ktore odpowiadaja
wiasnie migkkiej kulturze przedsigbiorstwa. Zaprezentowane podejscie jest zgodne z opisanym
w rozdziale 1 dwuparadygmatycznym (dualnym) podejsciem do zarzadzania, co w przypadku
kultury oznacza oparcie jej jednoczesnie na paradygmacie funkcjonalistycznym i
interpretatywnym.
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Podejscie do  kultury organizacyjnej =z punktu widzenia paradygmatu
funkcjonalistycznego zaklada wplyw kultury organizacyjnej na funkcjonowanie organizacji.
Wedhug S.P. Robbinsa [1998] kultura organizacyjna wyznacza granice organizacji, zapewnia
czlonkom organizacji poczucie tozsamosci, ulatwia poszczeg6lnym osobom angazowanie si¢ w
co$ wiecej niz tylko interes wiasny, zwigksza stabilno$¢ systemu spolecznego, stuzy jako
mechanizm kierujacy, wyjasniajacy 1 kontrolny, ksztaltujac postawy 1 zachowania
pracownikow. Zgodnie z tym kierownictwo przedsigbiorstwa stara si¢ wykreowac silng kulture
organizacyjna, ktora opiera si¢ na filozofii przedsigbiorstwa.

Zaprezentowana filozofia przedsigbiorstwa odpowiada temu, co R. Simons w swojej
ksiazce Levers of Control — How Managers Use Innovative Control Systems to Drive
Strategic Reneval okresla mianem podsystemu wartosci (Beliefs System) [R. Simons, 1995].
Podsystem wartosci to wedlug R. Simonsa ideat zawierajacy informacje o tych wartosciach
podstawowych, ktore powinny okresla¢ proces tworzenia wartosci materialnych, pozadana
jakosé pracy oraz to, czego oczekuje si¢ od pracownikow w zakresie ksztaltowania stosunkow
wewngetrznych i1 zewngtrznych.

W swojej koncepcji R. Simons [1995] obok podsystemu wartosci wyr6znit jeszcze
migdzy innymi tzw. podsystem rozgraniczajacy (Boundary System) wytyczajacy - W
przeciwienstwie do podsystemu wartosci - granice, ktérych dla zmniejszenia ryzyka nie wolno
przekroczy¢ pracownikom przy wdrazaniu podsystemu wartosci i poszukiwaniu nowych szans.
W ramach podsystemu rozgraniczajacego moga wiec zosta¢ zawarte informacje na temat
pozadanych efektow koncowych (np. konkretna warto$¢ parametréw finansowych) lub
etycznych granic dzialania (okreslenie, co z pewnoscia jest nie do przyjecia ze wzgledow
moralnych).

Filozofia przedsigbiorstwa — podsystem wartosci (Beliefs System) i podsystem
rozgraniczajacy (Boundary System) — nadaje kierunek dzialaniom czlonkéw organizacji i
przeksztalca przestrzen nieograniczonych mozliwosci (np. w postaci réznych dostepnych
strategii) w ograniczony obszar poszukiwan (np. w dzialania w ramach okreslonej koncepcji
zarzadzania), co mozna - odwotujac si¢ do koncepcji R. Simonsa [1995] — zilustrowaé w

sposoOb nastepujacy (rys. 2.4).
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i delegowania uprawnien

Rys. 2.4. Przeksztalcenie przestrzeni nieograniczonych mozliwosci
W ograniczony obszar poszukiwan
Zrédlo: [R. Simons, 1995, s. 42]

Po przedstawieniu filozofii przedsigbiorstwa moze pojawi¢ si¢ pytanie, czy stworzona
w ten sposéb kultura organizacyjna nie zmniejszy do minimum przestrzeni okreslonej jako
obszar poszukiwan i delegowania uprawnien.

Poméc ma temu rozumienie kultury zgodne z paradygmatem interpretatywnym
zakladajacym woluntarystyczng (w przeciwienstwie do deterministycznej) natur¢ cziowieka -
wplyw kultury organizacyjnej na zachowanie czlonkéw organizacji jest ograniczony
[C. Ochsenbauer, B. Klofat, 1987]. Indywidualna interpretacja (konstrukcja) elementow
rzeczywistosci organizacyjnej umozliwia kazdemu czlonkowi organizacji ksztaltowanie jej
kultury. W przypadku wystgpowania w organizacji podsysteméw organizacyjnych (np. wg
szczebli hierarchicznych, profesji, wydzialow) pojawiaja si¢ w niej odmienne punkty widzenia
bedace podstawa tworzenia sie subkultur. H. Steinmann i G. Schreyogg [1998] wyr6zniaja
subkultury wzajemnie przeciwne, rownolegle i wzmacniajace. Tym ostatnim w warunkach
rosnacej dynamiki przypisuje si¢ pozytywny wplyw na postrzeganie sygnalow z otoczenia i
zdolnos$¢ kreatywnego rozwigzywania problemow [T.H. Cox, S. Blake, 1991].

Sposob rozumienia kultury oparty na dwdch paradygmatach jednoczesnie nakazuje

postrzeganie kultury organizacyjnej jako zaréwno tworu jednolitego obejmujacego cala
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organizacje, jak i zZtozonego z subkultur. Zaproponowane podejscie jest uzasadnione, poniewaz
punktem odniesienia subkultur jest zawsze kultura obejmujaca cala organizacj¢ (w przeciwnym
razie nie byloby mowy o subkulturach), a pracownicy czgsto uznaja przynaleznos¢ zarowno do
subkultury, jak i do kultury organizacyjnej calego przedsigbiorstwa. Inna przyczyna
przemawiajaca za jednoczesnym uwzglednieniem dwoch paradygmatéw jest to, ze nie
wszystkie subkultury sprzyjaja nowym orientacjom i elastycznosci. Jest to szczegdlnie
prawdopodobne przy subkulturach wzajemnie przeciwnych [H. Steinmann, G. Schreydgg,
1998], ktore zamiast wytwarzac kreatywny potencjat moga catkowicie odwréci€ si¢ przeciwko
kulturze organizacyjnej i utraci¢ cechy wspoélne z nig. Przekazywanie filozofii calej organizacji
powoduje wigc jej uwzglednienie w ramach subkultur oraz wplywa w wyzszym badZ nizszym
stopniu na zachowania znajdujacych si¢ w nich ludzi.

Sposob rozumienia kultury oparty na dwoch paradygmatach jednoczesnie nie jest
rowniez sprzeczny z cechami kultury podanymi przez T.M. Bardmanna, poniewaz musza
istnie¢ obiektywne granice popehiania bledéow i indywidualizmu, a sprawna komunikacja
wymaga jednakowego rozumienia poj¢¢ zaréwno przez nadawceg, jak i przez odbiorcg
[M. Szeloch, M. Hopej, 1998]. Podobnie procesy samoorganizacji wymagaja sterowania z
zewngtrz [A. Kieser, 1994], a podstawowe, obiektywne zasady funkcjonowania
przedsigbiorstwa, do ktorych nalezy np. osiaganie zysku, nie moga zosta¢ zakwestionowane.

Opisane powyzej, dwuparadygmatyczne (dualne) podejscie do kultury organizacyjnej
jest zgodne z idea kultury otwartej i zamknigtej. Zauwazy¢ mozna, ze w Kulturze
przedsigbiorstwa musza by¢ zar6wno elementy otwarte (paradygmat interpretatywny), jak i
zamknigte (paradygmat funkcjonalistyczny). Warto przy tym zwrdci¢ uwage, ze zestawienie
elementéw otwartych i zamknigtych nie jest przypadkowe i powinno stuzy¢ realizacji procesu
zarzadzania. Oznacza to, ze opisane przez D. Geberta i S. Boerner balansowanie miedzy
otwartym i zamknigtym wzorcem jest duzym uproszczeniem i wymaga glebszej analizy.

Dwuparadygmatyczne (dualne) podejscie do kultury organizacyjnej jest rowniez
zgodne z koncepcja trzech perspektyw opisang przez J. Martin [1992]. Okazuje si¢ bowiem, ze
pewne elementy kultury organizacyjnej (filozofia przedsigbiorstwa) sa upowszechnione w calej
organizacji, co odpowiada perspektywie zintegrowanej, podczas gdy wartosci sprzyjajace
operacji konkretyzacji maja pewne cechy kultury widzianej z perspektywy zroéznicowanej, a
kontroli strategicznej z perspektywy fragmentaryczne;.
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Zaréwno typologia otwartej i zamknigtej kultury organizacyjnej, jak i trzy perspektywy
kultury opisane przez J. Martin [1992] zwracaja wigc uwage na spojnos¢ kultury

organizacyjnej, ktora jest przedmiotem dalszych rozwazan.

2.5. Spéjnosé kultury organizacyjnej

W sytuacji kiedy kultura organizacyjna ma cechy typowe dla trzech r6znych
perspektyw latwo jest zauwazy¢, Zze przedstawione powyzej rozwazania opieraja si¢ na
zalozeniu, iz wymiary danej kultury sa zmiennymi niezaleznymi (ich uksztaltowanie jest
praktycznie dowolne). Wedhug J. Martin [1992] kultura pod wzgledem jednych wymiar6w jest
bowiem jednolita w calej organizacji, pod wzgledem innych wymiaréw rézni si¢ miedzy
subsystemami, a czasem wartosci kulturowe zaleza nawet od pojedynczego pracownika.

Traktowanie wymiaréw kultury jako niezaleznych od siebie widoczne jest réwniez w
formach balansu proponowanych przez D. Geberta i S. Boerner. Nie byloby to zastanawiajace
gdyby nie fakt, ze ci sami autorzy stwierdzaja logiczne powiazanie — a wigc zaleznos¢ — miedzy
wymiarami otwartego i zamknietego spoleczenstwa. D. Gebert i S. Boerner [1995] proponuja
mianowicie, aby zwiazki miedzy trzema omowionymi wyzej wymiarami zostaly ukazane przy
pomocy idei politycznego liberalizmu wedlig J. Rawlsa [1992]. Wychodzi on bowiem z
zalozenia zawodnosci i omylnosci ludzkiego poznania (wymiar poznawczy). Ludzie
charakteryzuja si¢ wedlug niego réznymi koncepcjami dobra, ktére wynikaja z odmiennego
sposobu ich wychowania w rodzinie lub w najblizszym otoczeniu. Wywoluje to pojawienie si¢
w spoleczenstwie wielosci interesow czyli pluralizm. Ze wzgledu na zalozenie zawodnosci i
omylnosci ludzkiego poznania istnieja granice mozliwosci oceny stusznosci reprezentowanych
w spoleczenstwie interesow (nie jest mozliwy wybér miedzy nimi), co zmusza do tolerowania
ich réznorodnosci (zasada tolerancji). Tolerancja pozwala kazdej jednostce realizowac swoje
koncepcje dobra czyli wlasne cele 1 idealy, co prowadzi z kolei do zasady réwnouprawnienia i
indywidualizmu (wymiar spoleczny). Obywatele, ktorzy korzystaja ze swojej wolnosci i
autonomii oraz sami wedlug wiasnego uznania aktywnie ksztaltuja swoje zycie, praktykuja
woluntarystyczng postawe wobec otaczajacego ich $wiata (czlowiek jest pod wzgledem
wymiaru antropologicznego subiektem zamiast obiektem).

Tego typu niekonsekwencje sklaniaja wigc do zadania kilku pytan, a mianowicie, po
pierwsze, jak wiele subkultur wystgpuje w organizacji i jak bardzo sa one podobne pod
wzgledem otwarcia i/ lub zamknigcia? Jednak samo podobienstwo lub jego brak miedzy

subkulturami nie wystarcza do pelego opisu spojnosci kultury organizacyjnej, poniewaz
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nieznane pozostaja przyczyny ewentualnych réznic, tzn. zaleznosci migdzy wymiarami (ich

wspoOtzmiennoscé). Nalezy wigc ustali¢:

e Czy kultura organizacyjna wraz z jej wymiarami stanowi jednolita calo$¢?

e (Czy zamykaniu si¢ kultury organizacyjnej pod jednym wzgledem odpowiada wzrost
zamkniecia pod innymi wzgledami?

e Czy oddzialywania okreslonych wymiaré6w kultury wzmacniajg si¢ wzajemnie, skoro
okreslone wymiary kultury sa ze soba powiazane i podporzadkowane wspoélnej logice, czy
tez nie?

W przesziosci na podobne pytania, ale w odniesieniu do struktur organizacyjnych,
odpowiedz staral si¢ znalez¢ K. Mrela [1983]. Wykorzystujac dokonane przez niego
spostrzezenia dotyczace spdjnosci wymiaréw struktury organizacyjnej, zaproponowana
zostanie definicja spojnosci kultury organizacyjne;j.

Analiza wymiar6éw kultury organizacyjne] z punktu widzenia ich spdjnosci ma nie tylko
wazkie wzgledy teoretyczno-poznawcze, ale i praktyczne. Spdjnos¢ wymiaréw oznaczataby
np. nieselektywnos¢ stosowanych instrumentéw regulacji odnoszacych si¢ do okreslonych
wymiarow kultury organizacyjnej. Oznaczaloby to brak koniecznosci oddzialywania na
wszystkie wymiary kultury podczas checi jej ksztaltowania. Odpowiednio, w Kkulturze
stanowiacej jako calo$¢ charakterystyki nie objete wspdizmiennoscia, nie zachodzityby
konieczne (inne niz przypadkowe) zwiazki tego typu. Stopien spdjnosci kultury nie pozostaje
wiec bez zwigzku z mozliwosciag dokonywania zmian kultury.

Tak wiec spojnos¢ kultury organizacyjnej dotyczy:

a) zwiazkdw migdzy charakterystykami kultury réznych jej wymiaréw w calej organizacji,

b) zwiazkoéw migdzy charakterystykami kultury réznych jej wymiaréw w podsystemach
organizacji,

¢) zwiazkéw miedzy charakterystykami kultury w obrebie kazdego jej wymiaru z osobna

w calej organizacji,

d) zwiazkéw migdzy charakterystykami kultury w obrebie kazdego jej wymiaru z osobna

w podsystemach organizacji.

Spéjnos¢ rozumiana jako liczba zwiazkéw (migdzy charakterystykami kultury réznych
jej wymiar6w i podsystemOw organizacji) okreslana bylaby jako procent empirycznie
stwierdzonych zwiazkéw istotnych do potencjalnie mpiliwej liczby zwiazkéw istotnych (dla n

nn-1)
2

charakterystyk jest to potencjalnych zwiazkéw). Mozna przyja¢ rézne poziomy
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spojnosci kultury organizacyjnej, przy czym kultura najbardziej spojna wystepuje wtedy, gdy
statystycznie istotne wiazki zaleznosci zachodza dla wszystkich jej par elementow (100% w
podpunkcie  a). Kultura najmniej spojna wystepuje wtedy, gdy elementéw kultury
organizacyjnej zadnego wymiaru z osobna, w zadnym podsystemie organizacji nie lacza

statystycznie istotne zwiazki zaleznosci (0% w podpunkcie d).
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3. Innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa

3.1. Definicja pojecia innowacji i innowacyjnosci przedsigbiorstwa

Dla dalszych rozwazan niezbedne jest przyjecie i jednoznaczne okreslenie sposobu
rozumienia innowacji i innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Chodzi tu o wybor takiego ich
ujecia, ktore pozwoli uczyni¢ je przedmiotem badan na gruncie dyscypliny organizacji i
zarzadzania oraz umozliwi prowadzenie dalszych rozwazan.

JK. Solarz [1981] wyodrebnil czynnosciowe, rzeczowe i atrybutowe rozumienie
pojecia innowacji. Czynnosciowe okreslenie innowacji nadaje jej cechy Swiadomego
dokonywania zmian. Rzeczowe rozumienie pojecia innowacja obejmuje dowolna ideg,
wytwor, procedurg, charakteryzujaca si¢ okreslonymi cechami (atrybutami). Atrybutowe
znaczenie innowacji okresla spor migdzy dwoma przeciwstawnymi orientacjami: spofeczng i
menedzerska. Wedlug orientacji menedzerskiej innowacja jest jedna z mozliwych reakcji
organizacji gospodarczej na potrzeby spoleczne lub zmiany korzystne oraz niekorzystne w jej
otoczeniu (zwolennicy tej koncepcji nie wymagaja od niej zlozonych, ambitniejszych celow
spoteczno-ekonomicznych). Wedlug orientacji spofecznej innowacja jest elementem procesu
postepu spoteczno-ekonomicznego, tym samym stanowi zmiang jakosciowa, ktora wynika ze
sprzgzenia rewolucji naukowo-technicznej z postepem spofecznym.

W literaturze dotyczacej innowacji, wystepuje wiele jej definicji’’:

e Innowacja to ...nieciqgle przeprowadzanie nowych kombinacji w pieciu nastepujqcych
przypadkach:

1) wprowadzenie nowego towaru — to jest towaru, z jakim konsumenci nie sq jeszcze
obeznani — lub nowego gatunku jakiegos towaru,

2) wprowadzenie nowej metody produkcji, tj. metody jeszcze nie wyprobowanej
praktycznie w danej galezi przemystu,

3) otwarcie nowego rynku, Ij. rynku, na ktorym dana galqz przemystu danego kraju nie
byta uprzednio wprowadzona, bez wzgledu na to, czy rynek ten istnial przedtem, czy
tez nie istnial,

4) zdobycie nowego Zrédta surowcow lub poélfabrykatow i to znow niezaleznie od tego,
czy zZrodio to juz istnialo, czy tez musialo by¢ dopiero stworzone,

5) przeprowadzenie nowej organizacji jakiegosS przemystu, np. stworzenie sytuacji
monopolistycznej lub zlamanie pozycji monopolistycznej [J.A. Schumpeter, 1960,

s. 104],
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e Innowacje sq to zmiany celowo wprowadzane przez cztowieka lub zaprojektowane przezen
uktady cybernetyczne, ktore polegajq na zastepowaniu dotychczasowych stanow rzeczy
innymi ocenionymi dodatnio, w swietle okreslonych kryteriow, i skladajqcymi si¢ w sumie
n;z postep [Z. Pietrasinski, 1971, s. 9],

e Innowacja nie jest wynalazkiem czy odkryciem. Moze wymagac jednego i drugiego: tak
sie zresziq czesto dzieje. Jej punktem centralnym nie jest jednak wiedza, ale skutecznosé¢, a
w przedsiebiorstwie oznacza to skutecznos¢ ekonomiczng. Istota innowacji ma charakter
raczej pojeciowy niz techniczny czy naukowy. Cechq nowatora jest umiejeinosc
dostrzezenia systemu tam, gdzie inni widzq odrebne nie powiqzane ze sobq elementy
[P.F. Drucker, 1976, s. 220],

e Innowacje to ... zmiany doskonalqce produkt, metode wytwarzania i organizacje,
wprowadzane przez czlowieka w celu osiqgniecia okreslonych korzysci spoteczno-
gospodarczych [M. Osgka, J. Wipijewski, 1985, s. 18-19],

e [nnowacje odnosi si¢ do jakiegokolwiek dobra, ustugi lub pomystu, ktory jest postrzegany
przez kogos jako nowy. Pomyst moze istnie¢ od dawna, ale stanowi innowacje dla osoby,
ktora go postrzega jako nowy [P. Kotler, 1994, s. 322],

e Innowacja jest wysitkiem organizacji na rzecz opracowania nowych produktow i ustug
bqdz tez nowych zastosowan istniejqcych produktow i ustug. Innowacja jest rowniez
forma kontroli w tym sensie, iz pomaga organizacji dotrzymac kroku konkurentom
[R.W. Griffin, 1996, s. 646],

e Innowacj¢ nalezy rozumie¢ ... jako modyfikacje wyrobu, ustugi, procesu produkcyjnego
lub technologii [R.A. Webber, 1996, s. 468],

e [nnowacjami nazywamy (worczos¢, po ktorej nastepuje przedsiebiorcze dziatanie
kierownicze [J. Machaczka, 1998, s. 114],

e Odnoszqc to pojecie do przedsiebiorstwa proponuje sie uwazaé za innowacje tworzenie
lub modyfikowanie procesow, wyrobow, technik i metod dziatania, ktore sq postrzegane
przez danq organizacje jako nowe oraz postepowe w danej dziedzinie i prowadzq do
zwigkszenia efektywnosci wykorzystywania zasoboéw bedgcych w jej dyspozycji [J. Penc,
1999, s. 143].

Cechg wspolna wigkszosci przedstawionych powyzej definicji jest aspekt nowosci.

Pojecie nowosci moze by¢ przy tym rozumiane subiektywnie i obiektywnie. Obiektywne

(makroekonomiczne) rozumienie nowosci danej innowacji oznacza, ze innowacja jest cos

37 Szerokiego ich przegladu dokonuje np. M. Oseka, J. Wipijewski [1985], J. Penc [1999].
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absolutnie nowego, jest to praca pionierska. Subiektywne (mikroekonomiczne) rozumienie

nowosci oznacza z kolei nowos¢ dla danego indywiduum lub danej organizacji — sa to wigc

nowosci, ktére zostaly opracowane i wdrozone po raz pierwszy przez osobe lub grupe os6b w

przedsiebiorstwie niezaleznie od tego, czy jest to rozwiazanie zastosowane juz gdzie indziej.

Do innych cech wspolnych wigkszosci przedstawionych powyzej definicji nalezy po
pierwsze to, ze zwiazana z innowacja nowos¢ ma przyczyni€ si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa,
poprawy wykorzystywania zasobow oraz do korzysci spoleczno-gospodarczych. Po drugie za
innowacje uwaza si¢ nowe towary, metody produkcji itp., ktére zostaly wdrozone. Innowacja
jest wiec procesem, ktory rozpoczyna si¢ od dostrzezenia okazji, a konczy na podjeciu decyzji
o wdrozeniu okreslonego pomystu i przystapieniu do jego realizacji.

M. Oseka i J. Wipijewski [1985] zauwazaja ponadto, ze innowacje to tylko te zmiany,
ktore sa rezultatem dziatalnosci czlowieka, a przedmiotem innowacji sa produkty, procesy
produkcyjne oraz organizacja.

Ostatecznie w dalszej czesci pracy przyjete zostalo nastgpujace rozumienie innowacji:
e innowacja to zmiany doskonalagce produkt, metod¢ wytwarzania 1 organizacje,

wprowadzane przez czlowieka w celu osiagnigcia okreslonych korzysci spofeczno-
gospodarczych;

e obrane zostanie rowniez subiektywne rozumienie innowacji, tzn. innowacje to nowosci,
ktére zostaly opracowane i wdrozone po raz pierwszy przez osobg lub grupe oséb w
przedsigbiorstwie niezaleznie od tego, czy jest to praca pionierska, czy tez jest to
rozwigzanie zastosowane juz gdzie indziej;

e innowacja jest efektem procesu innowacyjnego, tzn. od powstania inwencji do jej
wdrozenia;

e innowacje to nowosci, ktére maja przyczyni¢ si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa, poprawy
warunkow pracy lub ochrony srodowiska oraz pozwalaja nie tylko dopasowaé sie do
zmian w otoczeniu, ale i mie¢ na te zmiany wplyw, kiedy przedsigbiorstwo dazy do
zmiany regut konkurowania lub tworzy rynki przyszlosci.

Autorzy, jak M. Osegka i J. Wipijewski [1985] oraz J. Penc [1999], podaja mozliwe
klasyfikacje innowacji, w ktorych wykorzystuje si¢ rozmaite kryteria podziatu. Wyrdzni¢
wiec mozna nastepujace rodzaje innowacji [M. Osg¢ka, J. Wipijewski, 1985], [J. Penc, 1999]:
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1. Wedhug kryterium oryginalnosci zmian:

innowacje kreatywne, stanowiace oryginalne wytwory pracy pojedynczego tworcy lub
zespolu — sg to rozwigzania oparte na procesie tworczym, stosowane po raz pierwszy
w danej gospodarce i odgrywajace decydujaca rolg w jej rozwoju,

innowacje imitacyjne, polegajace na nasladownictwie i odtwarzaniu oryginalnych

zmian, ktére w danym czasie i miejscu przynosza okreslone korzysci.

2. Zaleznie od dziedziny dziatalnosci, ktorej dotycza innowacje:

e funkcyjne, zaspokajajace nowe, dotychczas nieujawnione potrzeby spoleczne,

przedmiotowe, polegajace na wprowadzeniu nowych przedmiotéw w miejsce
dotychczas uzytkowanych, ale znacznie lepiej speiajacych zadania, dla ktérych
zostaly wytworzone,

technologiczne, polegajace na wprowadzeniu nowych metod wytwarzania,
usprawniajacych produkcje i czyniacych ja lepsza badz tansza, czy tez przynoszacych
poprawe warunkow pracy i jej sSrodowiska,

organizacyjne, polepszajace organizacj¢ pracy i produkcji, poprawiajace stan
bezpieczenstwa 1 higieny pracy,

ekologiczne, zmniejszajace lub eliminujace negatywne skutki dziatania firmy dla

Srodowiska naturalnego.

3. Ze wzgledu na stopien zozonosci procesu innowacyjnego:

innowacje niesprzezone — sa one rezultatem zmian dokonywanych przez jednego
tworce, dzialajacego w ukladzie wzglednie odosobnionym, posiadajacego
wystarczajacy zasob wiedzy, zreczno$é i srodki’®,

innowacje sprzezone — s3 one rezultatem wspdlnego wysitku pewnej liczby 0sob lub

nawet instytucji, co czyni koniecznym uzgadnianie ich poczynan.

4. Ze wzgledu na wielkos¢ i zakres powodowanych skutkow:

innowacje strategiczne — sa to wielkie zmiany, ktore dotycza przedsiewzie¢ o
charakterze dlugofalowym o duzym znaczeniu dla przysziosci firmy, wplywaja one w
sposob istotny na jej rozwoj, a takze na poszczegélne dziedziny i funkcje,

innowacje taktyczne — sa to biezace zmiany w technice produkcji, technologii,

metodach wytwarzania 1 organizacji. Ich celem jest podniesienie sprawnosci

¥ M. Osgka i J. Wipijewski [1985] wskazuja na to, ze innowacje niesprzezone to obecnie gltéwnie dziatalnosé
racjonalizatorska, obejmujaca jedynie niewielkie usprawnienia procesu pracy. Wieksze zmiany w technice i
technologii wymagaja z reguly zasobu wiedzy i koncentracji sil przekraczajacych mozliwosci pojedynczej
osoby. Przyktady innowacji niesprzezonych i sprzezonych podaje P. Trott [1998].
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funkcjonowania firmy oraz lepsze zaspokojenie potrzeb spoleczenstwa przez

wprowadzenie ulepszonych produktow i doskonalenie jakosci.
5. Ze wzgledu na mechanizm pobudzania do innowacji:

e innowacje podazowe — sa one nastgpstwem odkry¢, wynalazkéw, pomystow, ktore
powstaja pod wplywem dociekliwosci badawczej i predyspozycji tworczych, a takze
indywidualnej potrzeby osiagni¢¢ (samorealizacji),

e innowacje popytowe — sa one stymulowane przez potrzeby ujawniajace si¢ na rynku
lub poza nim (np. w ochronie srodowiska). Badania i wynalazki stanowia wigc
odpowiedz na istniejace zapotrzebowanie.

6. Ze wzgledu na przedmiot innowacji:

e innowacja produktu — wprowadzenie do produkcji nowych wyrobow, stuzacych do
zaspokajania nowych potrzeb lub doskonalenie wyrobéw juz wytwarzanych,

e innowacja procesu produkcyjnego — wprowadzenie nowych technologii, zmiana
stopnia ich mechanizacji lub automatyzacji, ktéra powoduje okreslone efekty
ekonomiczne (np. obnizka kosztow produkcji). Innowacja produktu moze prowadzi¢
do zmian w procesie produkcyjnym, ale zmiany te nie muszg nosi¢ znamion innowacji
procesu produkcyjnego,

e innowacja organizacyjna — zmiany komponentéw skfadajacych sie¢ na funkcjonowanie
organizacji, wprowadzane w celu podniesienia sprawnosci dziatania. Efektem tej
innowacji jest np. racjonalizacja zatrudnienia, wzrost wydajnosci pracy itp.

Cytowani autorzy zwracaja uwage na to, ze zaprezentowany podzial innowacji nie jest
peilna klasyfikacja, a rozmaite kryteria czynia go malo przejrzystym i nieprecyzyjnym (ta
sama innowacja moze by¢ zaliczana do kilku klas). W odniesieniu do klasyfikacji ze wzgledu
na przedmiot innowacji nalezy zauwazy¢, ze wigkszos¢ autorow>’ omawia w swoich
opracowaniach jedynie pierwszy ich typ, a wigc innowacje produktu. Mimo to duza grupa
naukowcow wyrdznia podzial na innowacje produktu, procesu produkcyjnego i innowacje

% co uzasadnia rozpatrywanie w dalszej czesci pracy tych trzech rodzajow

organizacyjne”
Innowacji.
Podobnie, jak nie istnieje jedna definicja pojgcia innowacji, nie istnieje jednoznaczna

definicja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Wedhug M. Greilinga [1998] innowacyjnos¢*!

** Naleza do nich m.in.: F. Kramer i H.G. Appelt [1978], P. Trott [1998], J. Penc [1999], F. Krawiec [2000],

A. Sosnowska [2000].
% Naleza do nich m.in.: P.F. Drucker [1992], R.W. Griffin [1996], R.A. Webber [1996], L. Durlik [1998].
*I' M. Greiling w swojej pracy uzywa terminu /nnovationsfihigkeit [M. Greiling, 1998, s. 25].
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uwazana jest za warunek konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, poniewaz oznacza jego

zdolno$¢ do polepszania sytuacji przedsigbiorstwa. Podaje on wybrane definicje

innowacyjnosci (ponizej zaprezentowano jedynie niektore z nich):

e Innowacyjno$¢ to ... cecha przedsigbiorstwa, ktéra postrzegana jest jako warunek
rozwoju, przyjmowania i wprowadzania innowacji [G.U. Mossner, 1982, s. 219]. Cechg te
warunkuje potencjal innowacyjny tkwiacy w poszczegélnych fazach procesu
innowacyjnego, na ktory wplyw maja czynniki organizacyjne (decentralizacja,
specjalizacja, delegowanie, partycypacja, standaryzacja) i osobowe (profesjonalizacja,
kreatywnos$¢é, gotowos¢ do innowacji, motywacja, umiejetnos¢ pracy w zespole)
[M. Schmidt, 1987],

e Innowacyjnos¢ to ... konkretna cecha przedsiebiorstwa polegajqca na rozpoznawaniu
zmian w otoczeniu i odpowiednim dopasowaniu i odnawianiu swoich Swiadczen oraz
potencjatu [A. Huemer, 1984, s. 92]*,

e Organizacja cechujaca si¢ innowacyjnoscia ... reaguje nie tylko na zmiany otoczenia, lecz
antycypuje , pro-aktywnie” zmiany i nastawia si¢ na nie w swoim zachowaniu i
strukturach [L.E. Greiner, L.B. Barnes, 1974, s. 172],

e [nnowacja wystepuje wtedy, kiedy nowe idee i koncepcje rozwiqzan [...], ktore w swietle
potrzeb i wartosci jej uczestnikow sq ,, wartosciowe” [ ... ], zostajq rzeczywiscie wdrazane i
zmieniajq rzeczywistos¢. Z tego punktu widzenia organizacja jest szczegolnie
., innowacyjna”, kiedy kierownictwo potrafi powodowaé rowniez glebokie zmiany, przy
tym jest w stanie, szczegolnie podczas antycypacji przyszlych wydarzen i podczas
projektowania nowych modeli systemowych, pozyskiwac nowe teoretyczne i
technologiczne odkrycia lub — jesli juz one istniejq — podchwytywac je i przy tym
wszystkim uwzglednia potrzeby i interesy mozliwie wielu 0sob dotknietych innowacjq
[W. Kirsch, W.M. Esser, E. Gabele, 1979, s. 133].

Po przegladzie definicji M. Greiling [1998] proponuje wiasng definicje
innowacyjnosci: [nnowacyjnos¢ powinna byé rozumiana jako cecha polegajgca na
poszukiwaniu, rozpoznawaniu, ocenianiu i formutowaniu indywidualnej obecnej i/ Ilub
przyszlej potrzeby innowacji i doprowadzaniu jej ostatecznie do realizacji. [...] Nie jest przy
tym wykluczone, ze impulsy innowacji mogq powstawac rowniez przypadkowo i w sposob

nieplanowany. [M. Greiling, 1998, s. 27].

2 Definiuje on ponadto pojecie potencjatu innowacyjnego jako ... zdolnos¢ wszystkich materialnych i
niematerialnych srodkéw przedsigbiorstwa do generowania i ekonomicznego wykorzystania nowych lub
ulepszonych produktow i sposobow postepowania [A. Huemer, 1984, s. 92].
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Innowacyjnos¢ jest definiowana podobnie przez polskich autoréw. K. Poznaniska
[1998] okresla innowacyjnos¢ ... jako sposob dziatania tych przedsiebiorstw, opierajqcy sie
na innowacjach, czyli podejmowaniu decyzji innowacyjnych i ich wdrazaniu do dziatalnosci
gospbdarczej. Innowacje definiowane sq natomiast stosunkowo szeroko, jako nowe wyroby,
nowe metody produkcji i metody organizacyjne oraz innowacje w sferze marketingu. Mogaq
byé one wynikiem wlasnych badar naukowych, ale tez pochodzi¢ z innych jednostek.
Innowacyjnosé oznacza wiec strategie zachowania sig [ ... | przedsiebiorsitw.

Przyjmuje sie zalozenie, iz innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa jest funkcjq potencjatu
innowacyjnego oraz oporu wobec innowacji, jaki stawia zaloga przedsiebiorstwa oraz
otoczenie. [...]

Potencjal innowacyjny to zdolnos¢ przedsiebiorstwa do efektywnego wprowadzania
innowacji (nowych produktow, nowych technologii, metod organizacyjnych, innowacji
marketingowych) [K. Poznanska, 1998, s. 40].

Podobna definicj¢ proponuje K. Moszkowicz [2001]: Innowacyjnosé nalezy rozumieé
jako skionnos¢ i zdolnos¢ przedsiebiorstwa (gospodarki) do realizacji innowacji, ktorej
sktadowymi sq pozostajqce do dyspozycji zasoby (srodki) oraz metody stosowane przy ich
wykorzystaniu. Mozna przyjac, ze istotq innowacyjnosci jest wdrazanie innowacji, tzn. zmian
w stosowanych metodach wytwarzania, ktorych celem jest zwiekszenie produktywnosci
zasobow pozostajacych do dyspozycji |[K. Moszkowicz, 2001, s. 82].

W dalszej czesci pracy innowacyjnos¢ oznacza¢ begdzie umiejetnosé generowania i
wdrazania trzech rodzajow innowacji — innowacji produktowych, procesowych i
organizacyjnych.

3.2. Znaczenie innowacji w procesach dostosowywania si¢ do zmian otoczenia oraz
oddzialywania na otoczenie

Wspomniane powyzej zmiany w otoczeniu organizacji oraz wynikajaca z nich
potrzeba zmian w przedsigbiorstwach ukazaly potrzebe innowacji i innowacyjnosci. Aby
jednak w pelni zrozumie¢ ich charakter, nalezy umiejscowi¢ zar6wno innowacje, jak i
innowacyjnos¢ w dzialaniach realizowanych przez przedsigbiorstwo. Dzialania te, w mysl
klasycznie rozumianego procesu zarzadzania, powinny by¢ ukierunkowane na realizacje
giownych celow przedsigbiorstwa (np. przetrwanie i1 rozwdj, uzyskanie przewagi
konkurencyjnej itp.) i programu strategicznego. W programie strategicznym ustala si¢, na
jakich rynkach i w odniesieniu do jakich wyrobow przedsigbiorstwo ma byé aktywne oraz jak
zwalcza¢ konkurencje [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998]. W tym kontekscie rozwazy¢

mozna relacje miedzy innowacjami 1 innowacyjnoscia a strategia, poniewaz cele
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przedsiebiorstwa moga by¢ osiagnigte m.in. przez wprowadzanie innowacji — M.E. Porter
[1986] wskazuje np. na znaczenie innowacji w realizowaniu zaréwno strategii kosztowej, jak
i strategii wyr6zniania.

Ukierunkowanie dzialan w przedsigbiorstwie odbywa si¢ w fazie planowania. Stowo
planowaé pochodzi od lacinskiego planta — szkic budynku. Planowa¢ wedhig Slownika
Wyrazow Obcych PWN [1980] oznacza: ukladaé, opracowywa¢ plany; snu¢ projekty,
zamierza¢ co$. H. Kreikebaum [1997] podaje za H. Weberem [1964] trzy wyrdzniki tresciowe
pojecia planowac:

1. Ogodlne duchowe zajmowanie si¢ przyszloscia.
2. Konkretny sprawdzian alternatywnych mozliwosci postgpowania w odniesieniu do
przysztej sytuacji otoczenia.

Wybor jednego z alternatywnych sposobéw postgpowania w sensie podjecia decyzji.

|95}

H. Kreikebaum [1997] zaznacza przy tym, ze podjgcie decyzji jest czescia skladowa
pojecia planowa¢é (podejmujacy decyzj¢ okreslany jest mianem planisty), a samo planowanie
rozumie jako ... ukierunkowanq na przysztos¢ dziatalnos¢ roznych planistow w organizacji.
Planowanie jest zatem tq kolektywnq dzialalnosciq w organizacji, ktora w danej chwili polega
na przygotowaniu decyzji i dokonaniu wyboru sposrod réinych mozliwosci postepowania.
Rodzaj planowania okresla strukture systemu planowania i przebieg procesu planowania.
[H. Kreikebaum, 1997, s. 24].

H. Steinmann i G. Schreyogg [1998] wyrdzniaja planowanie:

e strategiczne — zakresla ono ogo6lne ramy dla zasadniczych decyzji przedsigbiorstwa
e operatywne — ukierunkowuje dzialania codzienne przy uwzglednieniu celow
strategicznych.

H. Kreikebaum [1997] podaje etymologi¢ pojecia strategii, piszac ze pochodzi ono od
greckiego strategos — przywoddca, wodz, kierownik, dowodzacy (od stratos — armia, i agein —
przewodzi¢). Pojecie strategii zostalo z kolei wprowadzone do literatury z dziedziny
ekonomiki przedsigbiorstwa dzigki teorii gier — ... strategia odpowiada w grze ,, kompletnemu
planowi”, ktory ,, we wszystkich mozliwych sytuacjach” umozliwia podjecie wiasciwej decyzji
[H. Kreikebaum, 1997, s. 26].

Wedhug H. Steinmanna i G. Schreyogga [1998] strategie daja odpowiedZz na trzy
podstawowe pytania (podstawowe problemy planowania strategicznego):

1. W jakich domenach chcemy dziata¢?
2. Jak chcemy Wygraé konkurencje¢ w tych domenach?
3. Co jest nasza dlugookresowa podstawa sukcesu (rdzenna kompetencija)?
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Strategiczne planowanie jest procesem, w ktorym racjonalna analiza obecnej sytuacji i
przyszlych mozliwosci oraz niebezpieczenstw prowadzi do sformulowania zamiaréw,
strategii, srodkow i celow [H. Kreikebaum, 1997]. Wedlug G. Steinmanna i H. Schreyogga
[1998] planowanie strategiczne oparte jest na dwoch podstawowych kanonach — na analizie
otoczenia oraz na analizie wewngtrznych mozliwosei i ich granic — 1 sklada si¢ z pigciu
glownych elementow: analizy otoczenia, analizy przedsigbiorstwa, opcji strategicznych,
wyboru strategicznego oraz strategicznych programow.

Che¢ okreslenia znaczenia innowacji, jak 1 innowacyjnosci w dzialaniach
realizowanych przez przedsigbiorstwo czyni koniecznym rozpatrzenie trzech pierwszych
elementow planowania strategicznego - analizy otoczenia oraz (przede wszystkim) analizy
przedsiebiorstwa i opcji strategicznych. Analiza przedsigbiorstwa i otoczenia nazywana jest
analiza SWOT.

Analiza otoczenia polega na zbadaniu wystgpowania objawow zagrozen dla aktualne;j
dziatalnosci lub nowych mozliwosci i szans. Analiza ta obejmuje zarowno blizsze otoczenie
przedsiebiorstwa, jak i trendy i kierunki wystepujace w otoczeniu dalszym, ktére moga
wplyna¢ na otocznie blizsze.

Analiza przedsigbiorstwa polega na badaniu strategicznego pola manewru, jakim
dysponuje przedsigbiorstwo oraz jego zalet i wad, w poréwnaniu z najwazniejszymi
konkurentami, ktére moga by¢ sita lub staboscia w walce konkurencyjne;j.

Analize stabych 1 mocnych stron mozna rozpatrywaé¢ z dwoch perspektyw
[H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998]:

e perspektywy zewngirzno-wewnetrzne] — zasoby decydujace o sukcesie oceniane sg z
punktu widzenia rynku lub odbiorcow. Celem tej analizy jest wyszukanie takich
czynnikéw konkurencji, ktére sa decydujace dla sukcesu rynkowego;

e perspektywy wewnetrzno-zewngtrznej — ocena zasobow i potencjalu przedsigbiorstwa
podejmowana jest wzgledem konkurencji lub wzgledem otoczenia konkurencyjnego. W
ramach skoncentrowanej na tworzeniu wartosci analizie stabych i mocnych stron mozna
wyrdzni¢: zasoby w waskim tego slowa znaczeniu (np. fizyczne, finansowe itp.), proces
tworzenia wartosci (model tancucha wartosci M.E. Portera [1986]), rozszerzajace sig¢
zdolnosci 1 kompetencje.

W przypadku perspektywy wewngtrzno-zewnetrznej szczegdlnie interesujaca dla
dalszych rozwazan jest analiza rozszerzajacych si¢ zdolnosci i kompetencji, ktére z biegiem
czasu zostaly wytworzone w przedsigbiorstwie jako calosci 1 ktore w okreé’lonych warunkach
okresla si¢ mianem rdzennych (kluczowych) kompetencji [G. Hamel, C.K. Prahalad, 1999].
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Po analizie otoczenia oraz stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa przechodzi si¢ do
formulowania opcji strategicznych. Do konca lat osiemdziesigtych podczas formulowania
opcji strategicznych dazono do wzajemnego dopasowania organizacji do otoczenia
[M.E: Porter, 1986], [Strategor, 1995], [R.W. Griffin, 1996]. To zorientowane na rynek
podejscie okreslano jako pozycyjny model strategii: Po ustaleniu celow strategicznych i
przeprowadzeniu analizy otoczenia i organizacji menadzerowie muszq dopasowaé mocne i
stabe strony organizacji do odpowiadajqcych im szans i zagrozen tkwiqcych w ofoczeniu.
Ogdlnie rzecz biorgc, celem tego procesu jest takie ustawienie organizacji wzgledem
otoczenia, by maksymalnie wykorzystaé otwierajqce sie¢ w nim mozliwosci i uniknq¢ zagrozen
poprzez rozpoznanie atutow i stabosci organizacji. [R.W. Griffin, 1996, s. 239].

Wedlug H. Kreikebauma [s/trategie w przedsiebiorstwie odzwierciedlajq sposob, w
Jjaki przedsigbiorstwo stosuje swoje obecnie istniejqce i potencjalne sily, by sprosta¢ zmianom
zachodzqcym w otoczeniu, realizujqc przy tym wilasne cele [H. Kreikebaum, 1997, s. 26].
Takie rozumienie strategii (zalozenie, ze podstawowe trendy i struktury rozwoju nie zmienia
si¢ istotnie, a zatem ze przyszlos¢ jest przewidywalna) rzutuje na sposob pojmowania i
znaczenie innowacji w przedsigbiorstwie. Wedlug K. Moszkowicz [2001] w ujeciu tym
wyodrebnia si¢ dwa poziomy strategii: strategic ogélna oraz strategie funkcjonalne®.
Strategia ogoélna okresla perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa, a strategie funkcjonalne
opracowuja sposoby realizacji strategii ogolnej w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych
przedsigbiorstwa (np. strategia finansowa, strategia marketingowa). Wiasnie wsrod tych
obszaréw funkcjonalnych znajduje si¢ strategia innowacji**.

Powyzszy sposob rozumowania zauwazyé mozna u wielu autorow®. Cecha
charakterystyczna proponowanych przez nich rozwigzan jest rozpoczgcie procesu
innowacyjnego od wyznaczenia i zestawienia parametroOw przyszltego wyrobu na podstawie
analizy otoczenia i przedsi¢gbiorstwa. Efektem analizy moze by¢ bowiem dostrzezenie szansy
w postaci pomystu nowego produktu lub wykrycie mocnej strony przedsigbiorstwa lezacej w
rewelacyjnym projekcie nowego wyrobu. Oznacza to, ze jednym z elementéw strategii
przedsigbiorstwa moze by¢ strategia w np. dziedzinie innowacji produktowych. M. Haffer

definiuje strategi¢ nowego produktu jako ... spdjng koncepcje dziatan, ktorych wdrozenie ma

“ Nalezy zwréci¢ uwage na réznice miedzy strategia na szczeblu domeny, ktérej istota jest odpowiedz na
pytanie, jak wygra¢ konkurencje w danej domenie, a strategia funkcjonalna, ktdra odnosi si¢ do obszaréw
funkcjonalnych (np. na poziomie centrali i domeny).

44 . . . . . e o . .

K. Moszkowicz [2001] wskazuje na to, ze strategia innowacji jest nazywana czasami strategia postepu
technicznego, a w jej ramach wyodrebnia sig strategie B + R, strategie wdrozen itp.
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zapewniaé przedsigbiorstwu osiqganie fundamentalnych celéw diugookresowych poprzez
aktywne wykreowanie i wprowadzenie na rynek kazdej nowej postaci produktu [M. Haffer,
1998, s. 82]. Tak rozumiana strategia nowego produktu jest czescia globalnej strategii
przecisiqbiorstw&

Wedlug K. Moszkowicz [2001] wady takiej strategii innowacji jako strategii
funkcjonalnej leza w autonomizacji poszczegolnych obszaréw funkcjonalnych w

przedsiqbiorstwie“.

W obrgbie strategii innowacji nastgpuje wyizolowanie przebiegu
proceséw innowacyjnych sposréd pozostatych obszaréw funkcjonalnych, co powoduje w
konsekwencji niesprawnos¢ tych procesow’ .

Stabe strony zarysowanych powyzej proceséw innowacyjnych leza rowniez w istocie
pozycyjnego modelu strategii. Pozycyjny model strategii, ktory podwyzszyl adaptacyjnosé
przedsiebiorstwa do otoczenia, wiaze si¢ bowiem réwniez ze zjawiskami negatywnymi.
Wskazuje sie¢ m.in. na [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998], [G. Hamel, C.K. Prahalad, 1999],
[K. Moszkowicz, 2001]:

e zbyt krotka perspektywe czasowa rozwigzan strategicznych, ktore dzigki temu maja
cechowac si¢ adaptacyjnoscia;

e rozczlonkowanie przedsigbiorstwa na strategiczne jednostki biznesu z odrgbnymi
strategiami, co powoduje marnotrawstwo wysitkow 1 zasobow;

e krotkotrwalo$¢ uzyskanej przewagi strategicznej — coraz trudniej jest opracowac strategi¢
dla obecnych struktur konkurencji, poniewaz struktury same w sobie podlegaja coraz
czestszym zmianom;

e funkcjonalne podejscie do ksztaltowania struktur przedsigbiorstwa, co powoduje
konserwacje tych struktur 1 opor przedsigbiorstwa wobec nowych wyzwan plynacych z
otoczenia.

Alternatywa dla pozycyjnego modelu strategii jest podejscie zasobowe, ktdrego
autorami sa G. Hamel i C.K. Prahalad [1999]. Omawiana koncepcja opiera si¢ na
spostrzezeniu, ze tylko te przedsigbiorstwa sa trwale konkurencyjne, ktore dysponuja

specjalnymi podstawowymi albo rdzennymi kompetencjami. Nie odnosza si¢ one do jednego

* F. Kramer i H.G. Appelt [1978], G.L. Urban i J.R. Hauser [1993] A.H. Jasinski [1992], F. Krawiec [2000],
P. Perfonski [2000], K. Zbikowska [2000].

“ Krytyka strategii funkcjonalnych ma réwniez charakter formalno-teoretyczny, poniewaz wedhug
H. Steinmanna i G. Schreyogga [1998] funkcje przedsiebiorstwa nie maja strategicznej autonomii, a ich
realizacja jest zwiazana z ustalong strategia. Mozna wiec méwié¢ o konkretyzacji strategii ogélnej w
poszczegolnych obszarach funkc_]onalnych

*7 Przyklad takiego rozwiazania prezentuje A.H. Jasmskl [1992] — w przedsigbiorstwach czegsto wystepowaty
odrebne plany, fundusze i komorki organizacyjne odpowiedzialne osobno za inwestycje i osobno za postep
techniczny.
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rynku albo jednej domeny, ale maja one przenikajacy charakter i moga by¢ stosowane w

roznych domenach, a w szczegdlnosci na rynkach przyszitosci [H. Steinmann, G. Schreyogg,

1998]. M. Osterloh i J. Frost [1996] wymieniaja nastgpujace cechy rdzennych kompetencji:

bézujat na wiedzy,

w ograniczonym stopniu poddaja si¢ zakupowi i/ lub sprzedazy,

sa specyficzne dla danego przedsigbiorstwa — ich stworzenie wymaga bezzwrotnych
inwestycji, ktore okreslaja dlugoterminowo strategi¢ przedsigbiorstwa,

daja klientowi dostrzegalng, warta wydatku wartos¢,

sq trudne do imitacji (np. przez benchmarking),

nie maja substytutow (np. trudno jest zastosowac outsourcing),

tworza nowe produkty i rynki.

Jedna z najwazniejszych cech rdzennych kompetencji jest sposob ich tworzenia, ktory

nie tkwi w materialnych aspektach zasobéw. Rdzenne kompetencje sa bowiem wynikiem

zespotowego procesu uczenia si¢ lub dlugookresowych procesow innowacyjnych i1 nie sa

przez to indywidualnie przyswajalne [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998], [K. Moszkowicz,

2001] — ta wiasnie wiasciwos¢ powoduje, ze rdzenne kompetencje sa trudne w nasladowaniu i

nie mozna ich kupi¢ na rynku.

Z punktu widzenia proceséw innowacyjnych podejscie zasobowe charakteryzuje si¢

[K. Moszkowicz, 2001]:

rozw6j rdzennych kompetencji przedsigbiorstwa nie jest inspirowany przez okreslone
sygnaly rynkowe i nie odbywa si¢ wokdt okreslonych produktow, lecz — odwrotnie —
produkty sa rezultatem rozwoju rdzennych kompetencji,

przedsigbiorstwo staje si¢ magazynem rdzennych umiejgtnosci, co oznacza, ze musi ono
mie¢ wyraznie wyksztalcong tozsamosé, z ktorej wynikaja realne i potencjalne kierunki
proceséw innowacyjnych,

dlugim horyzontem czasowym procesu formulowania i realizacji strategii, co sprzyja
prowadzeniu rozlegtych i dlugookresowych prac B + R,

wieczng dojrzaloscia rdzennych kompetencji — nie starzeja si¢ one i moga byc
kumulowane w dlugim okresie,

tym wyzsza wartoscia rdzennych kompetencji, im bardziej wyr6zniaja si¢ one w stosunku
do wiedzy uniwersalne;j.

Na podstawie pozycyjnego 1 zasobowego modelu strategii zostalo ukazane znaczenie i

miejsce innowacji w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W nastgpnym
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kroku zostanie omOwiona istota trzech wyr6znionych rodzajow innowacji (produktu, procesu

produkcyjnego i organizacji) oraz ich uwarunkowania.

3.3. Innowacja produktu
Innowacja produktu to wprowadzenie do produkcji nowych wyrobow, stuzacych do

zaspokajania nowych potrzeb lub doskonalenie wyrobéw juz wytwarzanych. W literaturze

przedmiotu wyréznia si¢ wiele kategorii nowych produktow®. F. Krawiec [2000] podaje za

R.G. Cooperem [1993] szes$¢ nastepujacych typow nowych produktow:

e nowe w skali globalnej — np. Walkman Sony,

e nowe w firmie — produkty nie s3 nowe na rynku, ale nowe w danym przedsigbiorstwie,

e nowe pozycje w istniejacym asortymencie produktow firmy — sa to nowe pozycje dla
firmy, ale odpowiadaja kryteriom klasyfikacyjnym istniejacego asortymentu produktow
wytwarzanych przez nia,

e usprawnienia i modernizacje istniejacych produktow — zapewniaja one poprawe
produktywnosci lub oferuja wyzsze wartosci uzytkowe w poréwnaniu z dotychczasowymi
produktami,

e nowe zastosowania — sa to zasadniczo nowe zastosowania istniejacych produktow i czgsto
obejmujg wdrozenie starego produktu na nowy segment rynku lub inne zastosowania,

e produkty redukujace koszty — oferuja one podobne wartosci uzytkowe i korzysci, ale po
nizszym koszcie.

Innowacje produktu (podobnie jak innowacje procesu produkcyjnego, ktore sa
przedmiotem rozwazan rozdziatu 3.4) sa - jako innowacje techniczne® - rezultatem procesow
innowacyjnych®’, ktére obejmuja prace badawczo-rozwojowe i wdrozeniowe prowadzace do
powstania innowacji. Wyréznia si¢ nastgpujace modele procesu innowacyjnego
[A.H. Jasinski, 1992]:

e model innowacji pchanej przez nauke,

e model innowacji ciggnionej przez rynek,

e model sprzezeniowy procesu innowacyjnego.

Model innowacji pchanej przez nauke odpowiada wczesnym modelom procesu

innowacyjnego, ktore kladly nacisk na przyczynowa rol¢ osiagnig¢ naukowo-technicznych

“ Przyklady opracowan podaje F. Krawiec [2000]. Uklady klasyfikacyjne nowego produktu wedtug réznych
kryteriéw podaje A. Sosnowska [2000]. .

° Innowacja techniczna to ... skomercjalizowana postaé inwencji, bedaca wynikiem procesu innowacyjnego
[W. Poptawski, 1995, s. 30].

5% Przyktady definicji procesu innowacyjnego podano ponizej.
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(odkry¢, wynalazkow). W modelu tym osiagnigcia w sferze badan podstawowych prowadza
do rozwoju techniki przemyslowej, ktora z kolei powoduje wyplyw nowych produktow i
procesow technologicznych na rynek. Zaklada si¢ tu pasywna role uzytkownika, a rynek
odbiera jedynie naukowo-techniczne osiagnigcia przedsigbiorstwa. Sukces w tym modelu
innowacji jest uwarunkowany ciagla obserwacja badan podstawowych i utrzymywaniem dos¢
znacznego potencjalu rozwojowego — ,wiecej B + R” [..] znaczy , wiecej innowacji”
[A.H. Jasinski, 1992, s. 13].

W modelu innowacji ciggnionej przez rynek dostrzegane sa potrzeby spoleczne —
innowacja jest reakcja na rozpoznanie potrzeby rynkowej. Innowacje techniczne powstaja tu
wiec jako rezultat dostrzezonych i zazwyczaj przejrzyscie wyartykulowanych potrzeb
spolecznych. W modelu tym pomysly innowacyjne przeplywajace swobodnie z rynku
wymagaja dla transformacji ich w nowe produkty (i procesy — w przypadku innowacji
procesu produkcyjnego) jedynie ograniczonego potencjatu prac rozwojowych. Wedlug
A.H. Jasinskiego taki punkt widzenia jest krotkowzroczny i nierozwazny, poniewaz w
sytuacji, kiedy na rynku zajda powazne zmiany, firma moze znalez¢ si¢ na pozycji
uniemozliwiajacej wlasciwa reakcje. Istnieje wige ryzyko popadnigcia w sfer¢ drobnych,
przyrostowych innowacji w juz istniejacych obszarach (brak jest radykalnych innowacji i
niemozliwe jest tworzenie rynkéw przysziosci).

Model innowacji pchanej przez nauke oraz model innowacji ciggnionej przez rynek,
ktore okreslane sa jako liniowe procesy innowacyjne, zastapit model sprzezeniowy procesu
innowacyjnego - ,wiecej B + R’ nie musi koniecznie oznaczac , wiecej innowacji”
[A.H. Jasinski, 1992, s. 14]. W modelu sprze¢zeniowym innowacja moze by¢ traktowana jako
logicznie sekwencyjny, chociaz niekoniecznie ciagly proces, ktéry mozna podzieli¢ na ciag
funkcjonalnie odrgbnych, lecz sprzezonych i wspdlzaleznych faz i w ktérym nastepuje
potaczenie mozliwosci technicznych z potrzebami rynkowymi [R. Rothwell, P. Gardiner,

1985] — model sprzezeniowy procesu innowacyjnego zilustrowano na rys. 3.1.

nowa
potrzeba © potrzeby spoteczne
! ) ! ! !
nowy pomyst — | prace rozwojowe | — | wdrozenie | — msa}.)rrkziér;g i — rynek
I T I 1 T
nowa mozliwos¢ e . ;
techniczna — stan techniki i technologii produkcyjnych

Rys. 3.1. Model sprz¢zeniowy procesu innowacyjnego
Zrodlo: [R. Rothwell, W. Zegveld, 1985]
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Pojecie procesu innowacyjnego jest roznie interpretowane i nie ma precyzyjnej,
jednolitej koncepcji procesu innowacyjnego. W. Poplawski definiuje proces innowacyjny
jako ... zespol czymnosci w obszarze inwencji, oceny technicznej wykonalnosci,
projektowania, ekonomicznej oceny, produkcji i dystrybucji, ktore prowadzq do stworzenia
rynku nowego rozwiqzania i spowodowania, by nowe rozwiqzanie (wyrob lub proces)
zaspokoito okreslone potrzeby [W. Poplawski, 1995, s. 23]. W literaturze przedmiotu uwaza
sie, ze procesy innowacyjne przebiegaja zawsze w kilku fazach (etapach). Nalezy przy tym
zaznaczy¢, ze rézne modele proceséw innowacyjnych r6znig si¢ iloscig faz, ich oznaczeniem
oraz zwigzanym z tym ich rozgraniczeniem [R. Marr, 1993]. Warto rowniez wskaza¢ na to, iz
analiza procesu innowacyjnego nie jest jedynie problemem teoretycznym, lecz wynika z
zapotrzebowania praktyki. M. Greiling [1998] wskazuje m.in. na to, iz w latach
sze$édziesigtych 1 siedemdziesigtych pierwsze fazy procesu innowacyjnego byly czgsto
nieusystematyzowane, co zmienito si¢ radykalnie w latach osiemdziesiatych. Wykazano, ze
innowacyjne przedsigbiorstwa cechuja si¢ scisle okreslonym procesem innowacyjnym, przy
czym wiasnie pierwsze fazy tego procesu maja decydujace znaczenie [Booz, Allen &
Hamilton, 1982].

R.W. Griffin definiuje organizacyjny proces innowacji jako ... proces opracowywania,
stosowania, uruchamiania, rozwijania tworczej idei oraz kierowania jej dojrzewaniem i
upadkiem [R.W. Griffin, 1996, s. 659]. Wyr6znia on szes$¢ etapOw procesu innowacji:

e rozwdj — organizacja ocenia i doskonali twoérczy pomyst,

e zastosowanie — organizacja wykorzystuje rozwinigtg ide¢ w projektowaniu produkcji lub
dostawach nowych produktow, ushug lub procesow,

e uruchomienie — organizacja wprowadza na rynek nowe produkty lub ustugi,

e wzrost — wzrasta popyt na nowe produkty lub ustugi,

e dojrzatos¢ — wigkszos$¢ konkurencyjnych organizacji ma dostep do danego pomystu,

e upadek — zmniejsza si¢ popyt na innowacj¢, nastgpuje rozwdj i zastosowanie innowacji
zastepujacych poprzednia.

Proces innowacyjny inaczej interpretuje P. McGowan [1994]. Proces innowacyjny to
... dziatalnos¢ tworcza, w ktorej kladzie sie wigkszy nacisk na wdrozenie tworczego pomystu.
Jak si¢ wydaje, jest to nieustanny proces, ktory rozpoczyna si¢ od dostrzezenia okazji,
potrzeby do zaspokojenia lub problemu do rozwiqzania. Proces ten zmierza do zakoviczenia z
chwilg podjecia decyzji o wdrozeniu okreslonego pomystu, wybranego sposrod wielu

rozwazanych i przystgpienia do realizacji [P. McGowan, 1994, s. 581-582]. Wyr6znia on
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nastepujace etapy procesu innowacji: identyfikacja problemu lub okazji, poszukiwanie
pomystéw na rozwigzanie, identyfikacja wielu pomyslow, zbieranie informacji o kazdym z
pomysiéw wewnatrz i na zewnatrz organizacji, ewentualna redefinicja i ponowna ocena
piem}szego problemu lub okazji, identyfikacja realnych pomystéw, analiza poréwnawcza
korzysci ptynacych z kazdego pomystu, uszeregowanie na podstawie ogélnej oceny
poréwnawczej, wybor najlepszego pomyshu, opracowanie i wdrozenie najlepszego pomystu,
ocena skutecznosci najlepszego pomystu, w razie potrzeby udoskonalenie.

N. Thom [1980] proponuje jeszcze inny model procesu innowacyjnego, ktory sklada

si¢ z nastgpujacych faz:
e generowaniec pomystow — okreslenie obszaru poszukiwan, znalezienie pomysiow,
propozycje pomystow,

e akceptacja pomyslow — sprawdzanie pomystow, formulowanie plandw realizacji, wybor
jednego planu do realizacji,

e realizacja pomysiéw — konkretne urzeczywistnienie nowego pomyshi, zbycie nowego
pomystu jego adresatowi, kontrola jego akceptacji.

I. Durlik [1998] oraz J. Penc [1999] wskazujac ponadto na twdrczy charakter procesu
innowacji podaje tworcze podejscie do organizowania procesu innowacji zaproponowane
przez japonskiego specjaliste Shingeo Shingo. Jego system sklada si¢ z 5 etapow
[Z. Martyniak, 1997]:

e najlepsze sposoby myslenia oraz uswiadomienie sobie czterech relacji miedzy obiektami
tj. relacji: przyczynowo-skutkowej, opozycji i przeciwstawienia, podobienstwa, zwigzku 1
bliskosci,

e identyfikacja problemu przy zachowaniu zasad, ze: nie mozna akceptowac status quo,
trzeba odkrywac problemy w sposob niekonwencjonalny tam, gdzie nie spodziewamy si¢
ich znaleZ¢, praca to cos wigcej 1 co$ innego, niz ludzie w ruchu, myslenie powinno by¢
zwiazane z dociekaniem przyczyn przez fundamentalne pytanie dlaczego,

e koncepcje przygotowania ulepszen polegajace na: zrozumieniu stanu istniejagcego i
rozpoznaniu jakosciowym, poszukiwaniu celdw, orientowaniu si¢ na cele glowne,
wyborze najlepszych do realizacji srodkow,

e opracowanie projektu innowacji polegajace na: obserwacji i krytycznej analizie oraz
poszukiwanie ulepszen przez nieskrgpowane generowanie pomystow (brainstorming), ich

selekcja 1 wylowienie najkorzystniejszych idei rozwigzan,
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e wprowadzenie ulepszen do praktyki polegajace na: zorganizowaniu zespolu
realizacyjnego, przekonaniu i umotywowaniu ludzi do zmian, pokonywaniu sit
przyzwyczajenia, u§wiadomieniu wykonawcom, ze opanowanie nowych rozwiazan wiaze
sié z trudnosciami w przyswojeniu sobie nowych zasad i nabieraniem wprawy, co
powoduje koniecznos¢ dodatkowego wysitku.

Inne modele procesu innowacyjnego produktu proponuja np.:

e A. Kieser [1970] — pozyskiwanie pomysléw (zbieranie i tworzenie pomystéw, ocen i
informacji), ocena pomystow (wybor zgrubny, analiza ekonomiczna), implementacja
pomysiéw (rozwdj techniczny, testy produktu i testy rynkowe, wprowadzenie na rynek)’';

e H. Geschka [1989] — strategiczna orientacja, poszukiwanie pomyslow, ocena i wybor,
rozwoj produktu, przygotowanie produkcji, wprowadzenie na rynek;

e M. Greiling [1998] — generowanie pomystow, akceptacja pomysiow, realizacja
pomystow;

S. Lobejko [2000] — pomyst nowego produktu, selekcja pomystéw, rozwdj produktu.

Po przedstawieniu faz procesu innowacyjnego nalezy jednak wskaza¢ na to, ze w
praktyce czesto nie wystgpuje zalozone w modelach nastgpstwo poszczegélnych faz
[E.M. Rogers, 1983]. Poszczegolne fazy nie warunkuja si¢ wzajemnie, lecz powinny by¢
rozumiane raczej jako ciagly proces bez ostro wyrdéznionych etapow. Przejscie do fazy
nastepnej nie warunkuje bowiem koniecznie zakonczenia fazy wczesniejszej — moga si¢ one
zazebiac 1 nie powinny by¢ traktowane jako niezalezne. Fazy procesu moga si¢ czesciowo
naklada¢ lub przebiega¢ catkiem rownolegle, mozliwe sa sprzg¢zenia zwrotne lub nawet
wstrzymanie procesu. Modele faz procesu innowacyjnego nie sa tez odzwierciedleniem
rzeczywistego ich przebiegu. Sa one raczej naukowym usystematyzowaniem, ukazujacym
proces innowacyjny jako wieloetapowy proces podejmowania decyzji i rozwigzywania
probleméw [H. Corsten, 1989]. Przedstawione modele redukuja ich zlozonos¢ i
przedstawiajac je jako nastgpujace po sobie etapy rozwoju umozliwiaja lepsza ich analize
[M. Greiling, 1998]*.

Do podobnych wnioskéw dochodza M. Osgka i J. Wypijewski [1985], wedlug ktorych
przemystowy proces innowacyjny nie odpowiada prostym (liniowym) modelom: nauka-
technika-produkcja lub badania podstawowe-badania stosowane-prace rozwojowe, lecz w

fazie prac nad wykonalnoscia idei innowacyjnej wykorzystuje si¢ zaréwno badania

! Podobny do A. Kiesera opis procedury poszukiwania nowych produktéw przedstawia P. Perfonski [2000].
52 Innowacje nie sa bowiem analizowane jako czarna skrzynka z perspektywy ex-post [N. Thom, 1980].
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podstawowe, jak i badania stosowane. O ich kolejnosci decyduja warunki — badania
podstawowe moga by¢ tylko dodatkowym dzialaniem dokonanym po laficuchu testow
technicznych i prac projektowych albo moga one rozpoczyna¢ prace. Ostatecznie:
Usta;viem'e, kolejnosé¢, waga poszczegélnych srodkow opracowania idei innowacyjnej zalezq
od sytuacji, nie mogq wiec by¢ podstawq budowania przemystowego modelu procesu
innowacyjnego. Tym samym nie mozna z tych elementow tworzy¢ schematow objasniajqcych
wystepujqce w tym procesie prawidlowosci, poza tq jednq, zZe zastosowanie tych srodkow
zalezy bezposrednio od ich sytuacyjnej uzytecznosci oraz od ich kosztownosci [M. Osgka,
J. Wypijewski, 1985, s. 35-36].

3.4. Innowacja procesu produkcyjnego

Opisane powyzej innowacje produktu wyst¢epuja niejednokrotnie Ilacznie z
innowacjami procesu produkcyjnego (technologicznego). A.H. Jasinski [1992] problem
innowacji procesu produkcyjnego umieszcza w ramach problemu modernizacji
przedsigbiorstwa. Modernizacja przedsigbiorstwa moze obejmowac takie przedsigwzigcia,
jak: unowoczesnianie produkcji, unowoczesnianie technologii wytwarzania, unowoczesnianie
majatku trwalego przedsigbiorstwa, unowoczesnianie organizacji firmy. Przyspieszenie tak
rozumianych procesow modernizacyjnych wymaga m.in. zwigkszenia zasobow nowych
srodkow trwalych w przedsigbiorstwach, z czym wiaze si¢ dylemat, czy nowe srodki pracy
powinny by¢ przeznaczane na rozbudowe majatku trwalego czy na jego modernizacjg.

Wedtug A.H. Jasinskiego bardziej wskazane jest preferowanie modernizacji przed rozbudowa

majatku, a modernizacja ta nie jest mozliwa bez wprowadzenia innowacji technicznych.

Do innowacji w $rodkach produkcji zalicza si¢ m.in. innowacje dotyczace

[A.H. Jasinski, 1992]:

e maszyn, urzadzen, ich czesci shuzacych do modernizacji istniejgcych zasobow srodkow
trwalych,

e Srodkow pracy potrzebnych do wymiany starych maszyn i urzadzen,

e maszyn urzadzen i aparatury niezbednej w zwigzku ze zmianami w technologiach
wytwarzania, co wystepuje bardzo czesto przy modernizacji zakladéw przemystowych,

e maszyn i sprzgtu technicznego, a takze innych $rodkéw produkeji (narzedzi, materialow)
sluzacych do projektowania i realizacji przedsigwzig¢ modernizacyjnych w zakresie
samych srodkoéw trwalych.

Podczas omawiania zaleznosci migdzy innowacjami produktu a innowacjami procesu

produkcyjnego wskazuje si¢ czesto na ich zmienne znaczenie dla przedsigbiorstwa. W fazie
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rozwoju, zastosowania i uruchamiania rola innowacji produktu jest szczegélnie duza,
poniewaz to wiasnie wtedy fizyczne cechy i mozliwosci innowacji najsilniej wplywaja na
wyniki organizacji. Kiedy innowacja produktu wkracza w faze wzrostu, dojrzatosci i schytku,
szcze;g(')lnego znaczenia dla podtrzymania przychodow nabieraja innowacje procesu
produkcyjnego (usprawnienia, podnoszenie jakosci produktu itp.) [R.W. Griffin, 1996].

Powiazanie innowacji produktu z innowacjami procesu produkcyjnego
(technologicznego) podkresla rowniez W. Poplawski [1995]. Definiuje on proces
technologiczny jako ... zestaw czynnosci opisanych Scistymi parametrami, tworzqcy rezim
postepowania, podporzadkowanie sie ktoremu wymusza, by tworzony wyrob wyposazony
zostal w przewidywany zestaw cech i aby cechy te osiqgnely zaktadany projektowy poziom,
zas caly wyrob odpowiadal wymaganym normom jakosciowym [W. Poplawski, 1995, s. 72].

W. Poplawski [1995] opisujac relacje migdzy procesem innowacyjnym a zmiang
procesow technologicznych wskazuje na to, ze wyrob moze by¢ scharakteryzowany za
pomoca kombinacji dwoch zestawow cech: techniczno-konstrukcyjnych (Xj) i uzytkowych
(Y;). Kazdy wyréb powstaje w wyniku okreslonego procesu technologicznego, ktory
powoduje, Ze wyrob wyposazony zostaje w przewidywany zestaw cech X;i ze cechy te maja
okreslony poziom. Zmiana poziomu cech X; polegajaca na przejsciu na wyzszy poziom tych
cech oraz zmiana zestawu cech X; oznaczaja zmiang¢ procesu technologicznego. Kiedy zakres
usprawnien w ramach danego procesu jest ograniczony, czynnikiem dhugofalowych zmian w
technice sa zmiany proceséw - zmiany w procesach technologicznych mozna wiec uwazaé za
istotna czg$¢ procesu innowacyjnego. Zmiana procesu technologicznego, to nowy jego
potencjal, wyrazajqcy sie mozliwosciq dostarczania powstajqcym wyrobom zestawu cech
techniczno-konstrukcyjnych, tak by osiqgniety zostal pozqdany poziom zestawu cech
uzytkowych [W. Poplawski, 1995, s. 77].

Przedstawione powyzej podejscie do innowacji procesu produkcyjnego zaklada wigc
decydujace znaczenie innowacji produktu (innowacje procesu produkcyjnego powstaja w
efekcie innowacji produktu lub sa przez nie wymuszone). Warto jednak zauwazy¢, ze
innowacje procesu produkcyjnego moga by¢ efektem dazenia do stalego zwigkszania
efektywnosci dziatania w takich sferach, jak np. produkcja, technologia, koszty, finanse.
Takie innowacje procesu produkcyjnego sa przedmiotem zarzadzania przez analize punktow
przetomowych [K. Zimniewicz, 1991], ktore okreslane jest tez zarzadzaniem przez innowacje
[H. Bieniok, M. Majewski, 1997], [A. Srzednicki, 2000]. Wedlig H. Bienioka i
M. Majewskiego [1997] zarzadzanie przez innowacje 'zmierzajatce do rozwoju
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przedsigbiorstwa przez wprowadzanie szeroko pojetych zmian przede wszystkim w

przelomowych obszarach dziatalnosci firmy, przebiega w nastepujacych etapach:

| B
2,

go A ta e

doprowadzenie do przelomu w $wiadomosci 1 sposobach dziatania,

analiza strategiczna przedsigbiorstwa (mocnych, stabych stron firmy oraz szans i zagrozen
otoczenia),

opracowanie listy probleméw do rozwiazania oraz programu przedsigwzigé
organizacyjno-technicznych,

analiza ekonomiczna oplacalnosci projektowanych zmian,

zmiana nastawienia calej kadry kierowniczej,

przewidywanie i rozpoznawanie ewentualnych oporéw wdrozeniowych,

wdrozenie programu przedsigwzig¢ potaczone z monitoringiem skutkow i efektow,
kontrola efektywnosci wdrazanych zmian oraz ewentualna korekta i uzupeinianie
programu przedsigwzigc.

Wedhug K. Zimniewicza [1991] kolejnos¢ postgpowania w technice zarzadzania przez

analiz¢ punktow przelomowych skiada si¢ z trzech czesci:

1.

stadidéw przelomu: przygotowanie przetomu, diagnoza, ramy spofeczne i kulturowe, nowy
poziom doswiadczen. Podczas analizy faktow chodzi glownie o to, aby zidentyfikowac
wszystkie problemy pozwalajace na okreslenie istoty zmian (przelomow) oraz
zmodyfikowa¢ nastawienie kadry kierowniczej. W diagnozie bada si¢ warunki dzialania
organizacji oraz okresla ryzyko i szanse powodzenia wprowadzanych zmian. Efektem
diagnozy jest ocena dzialalnosci przedsigbiorstwa, lista problemow organizacyjnych,
ktore nalezy rozwigza¢ oraz towarzyszaca jej lista dzialan ze wskazéwkami, jak te
problemy rozwigza¢. Rozwazenie ram spoleczno kulturowych dotyczy skutkéw w sferze
spotecznej i technologicznej, poniewaz naruszenie dotychczasowych przyzwyczajen i
interesow rodzi prawdopodobienstwo wystgpienia konfliktéw lub oporow przeciwko
zmianom,

funkcji aparatu kontroli: istota aparatu kontroli, system wczesnego ostrzegania,
przygotowanie do decyzji, ocena informacji, wprowadzenie srodkow,

nowego przetlomu: kierownictwo, przelom i kontrola.

Zarzadzanie przez innowacje realizowane jest w pigciu podstawowych podsystemach

majacych nastgpujace funkcje [A. Srzednicki, 2000]:

1.

funkcja zarzadzania — realizowana w podsystemie inicjujaco-sterujacym, ktorym z zasady

jest zérzaLd przedsigbiorstwa,
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2. funkcja merytoryczna — koncentruje si¢ ona na rozwigzaniu danego problemu. Jest ona
realizowana w podsystemie dokonywania wynalazku lub odkrycia przez specjalnie
zorganizowane zespoly zadaniowe, tworzone w r6znych strukturach organizacyjnych,

3. ﬁnkcja logistyczna — realizowana w podsystemie logistyki, zabezpiecza ona informacje
oraz $rodki materialne i finansowe na potrzeby tworzonego wynalazku lub odkrycia,

4. funkcja wdrozeniowa — realizowana w podsystemie wdrozen za posrednictwem specjalnie
powolywanych zespotow dziatajacych w réznych strukturach organizacyjnych,

5. funkcja promocyjna - realizowana w podsystemie promocji, zabezpiecza prawa do
stworzonego wynalazku lub odkrycia oraz jego skomercjalizowanie.

A. Srzednicki [2000] wskazuje na to, ze powyzsze funkcje moga by¢ realizowane w
réznych strukturach: przez specjalistow zewngtrznych, przez zespoly innowatoréw sposrod
pracownikow (tzw. brygady racjonalizatorskie), przez komorki organizacyjne powotane do
tworzenia innowacji (Dziat Konstrukcyjny, Dzial Technologiczny, Dzial Nowych
Uruchomieft) oraz do obslugi procesu innowacyjnego (Komodrka Wynalazczosci
Pracowniczej, Komorke Ochrony Patentowej, Prototypowanie itp.), przez autonomiczne
struktury innowacyjne (Osrodek Badawczo-Rozwojowy), przez osobne byty prawne
(instytuty, laboratoria). Mozliwe jest rowniez to, ze dla realizacji poszczeg6lnych funkcji
wykorzystuje si¢ wszystkie wymienione struktury przy czym funkcja zarzadzania procesem
tworzenia innowacji powinna by¢ realizowana przez zarzad przedsigbiorstwa macierzystego.

Podobnie jak w przypadku innowacji produktu réwniez w innowacjach procesu
produkcyjnego nie ma jednego uniwersalnego sposobu postgpowania oraz jednej najlepszej
struktury innowacyjnej. Uzaleznione to jest nie tylko wielkoscia przedsigbiorstwa czy
wielkoscia srodkéw, jakie mozna przeznaczy¢ na zorganizowanie procesu innowacyjnego,
lecz przede wszystkim tworczym 1 interdyscyplinarnym charakterem procesow

innowacyjnych.

3.5. Innowacja organizacyjna

Zmiany komponentow skladajacych si¢ na funkcjonowanie organizacji, wprowadzane
w celu podniesienia sprawnosci dzialania okreslane sa mianem innowacji organizacyjnych.
Efektem tych innowacji jest np. racjonalizacja zatrudnienia lub wzrost wydajnosci pracy, co
oznacza, Ze innowacje te niekoniecznie musza bezposrednio wplywac na fizyczny wyglad lub
parametry osiagnie¢ produktow lub ustug. R.W. Griffin [1996] okresla innowacje
organizacyjne mianem innowacji kierowniczych i definiuje je jako: Zmiany w procesach

kierowania sposobem obmyslania, tworzenia i dostarczania klientom produktow i ustug
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[R.W. Griffin, 1996, s. 663]. Do innowacji takich zaliczyé mozna nowe metody i filozofie

zarzadzania wyréznione przez D.K. Carra, K.J. Harda i W.J. Trahanta [1998]. Naleza do nich:

e przemodelowanie systemu pracy (Business Process Reengineering),

° pbdzlecanie (Outsourcing),

e Total Quality Management (TQM),

e przebudowa starannie wybranych procesoéw, ktore maja powazny wplyw na odbiorcow
zewnetrznych>,

e restrykcyjny system produkcji (Lean Management),

e koncepcja Just-In-Time,

e redukcja czasu cyklu produkeji (CTR),

e nastawienie na klienta,

e delegowanie odpowiedzialnosci,

e praca zespolowa,

e nowe struktury organizacyjne.

Podobnie jak w przypadku innowacji produktu réwniez w przypadku innowacji
organizacyjnych istnieja modele opisujace proces innowacyjny. Jeden z takich modeli dla
innowacji spolecznych (organizacyjnych) prezentuja L.E. Greiner i L.B. Barnes [1974].
Sklada si¢ on z:

e diagnozy organizacyjnych problemow,

e planowania procesu zmian (generowania pomysiéw i ich oceny),

e wprowadzenia zmian organizacyjnych (implementacji pomysiow),
e dalszego Sledzenia zmian organizacyjnych (kontroli).

Zaprezentowany model innowacji spolecznych jest podobny do procedur
reorganizacyjnych, ktore dotycza zmian struktury organizacyjnej, proponowanych przez
C. Sikorskiego [1975], [1988] lub H. Bienioka i J. Rokite [1984]. C. Sikorski [1975]
proponuje na przyklad nastgpujacy przebieg czynnosci w badaniu i usprawnianiu pracy:
konkretyzacja celu, prace badawcze, projektowanie usprawnienia, pozyskiwanie zasobow,
wprowadzanie projektu usprawnienia do praktyki, kontrola przestrzegania nowych metod 1i
ocena stopnia realizacji celu.

Nalezy jednak zauwazyC, ze procesy zmierzajace do zastosowania poszczegOlnych

koncepcji i metod zarzadzania w organizacjach moga znacznie rézni¢ si¢ od siebie.

3 Propozycje sposobu postepowania w ramach takiej przebudowy proponuja G.A. Rummler i A.P. Brache
[2000].
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Przykladem odmiennego sposobu wprowadzania innowacji organizacyjnych jest wdrazanie
koncepcji Lean Managementu oraz koncepcji BPR (Business Process Reengineering).

W rozdziale 1 wyrézniono dwa podstawowe podejscia dokonywania zmian
orgaﬂizacyjnych [L.E. Greiner, 1972], [M. Osterloh, J. Frost, 1996], [Z. Sapijaszka, 1996],
[M. Tushman, W.H. Newman, E. Romanelli, 1986]:

e zmiane rewolucyjna (wstrzas lub przewrdt) - upheaval, frame-breaking change, die
Bombenwurfstrategie oraz
e zmiang ewolucyjna — konwergencje.

M. Osterloh 1 J. Frost okreslaja zmian¢ rewolucyjna jako zamierzone, nieodwolalne i
odgérne wprowadzenie zaplanowanych zmian w przedsigbiorstwie. Zaklada si¢, ze
proponowane rozwiazanie jest jedynym mozliwym oraz optymalnym, poniewaz jest
opracowane przez specjalistow i ekspertow. Sukces strategii rewolucyjnego przeprowadzania
zmian zalezy od efektu zaskoczenia z jednej strony oraz zdolnosci zlamania oporu
pracownikéw z drugiej [M. Osterloh, J. Frost, 1996]*.

Postepowanie takie okresla si¢ mianem fop-down: w punkcie centralnym podejmuje
sie decyzje, tzn. okresla optymalne rozwigzanie organizacyjne, a wcielanie w Zycie nowego
rozwigzania rozpatruje si¢ przede wszystkim jako problem nakazéw. Wynikiem takiego
dzialania jest pojawienie si¢ tzw. oporu wobec zmian. Termin ten oznacza blokade
emocjonalng wobec zmian, ktéra buduja w sobie czlonkowie organizacji w obawie, ze
nadchodzaca zmiana spowoduje w jaki§ sposob pogorszenie ich obecnej sytuacji
[H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998].

M. Hammer oraz J. Champy w jednym z rozdzialéw swojej ksiazki Reengineering w
przedsiebiorstwie poruszyli temat os6b majacych przeprowadzi¢ proces reengineeringu. W
rozdziale pod tytulem Krfo dokona reengineeringu? przedstawili postaci lidera i wilasciciela
procesu, zespol reengineeringu, komitet sterujacy oraz osobg cara reengineeringu
[M. Hammer, J. Champy, 1996]. Okazuje si¢, ze osoby te prowadza przed wigkszoscia
zatrudnionych w przedsigbiorstwie polityke faktoéw dokonanych. Obaj autorzy zalecaja nawet
wylaczy¢ z procesu zmian kierownictwo $redniego szczebla, a zmiany dokonywaé twardg
reka: Wiekszos¢ niepowodzen w reengineeringu wynika z zalamania sie¢ sity przywodztwa. Bez
silnego, agresywnego, zaangazowanego i mqdrego przewodnictwa nie znajdzie sie nikt, kto
przekonatby wszechwladnych ,, baronéw” kierujqcych funkcjonalnymi dziatami w firmie o

koniecznosci podporzqdkowania ich obszarow dzialania interesom procesow, ktore
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przechodzq przez ich granice [M. Hammer, J. Champy, 1996, s. 120]. M. Hammer nie boi si¢

wedlug M. Osterloh nawet poréwnania osob przeprowadzajacych proces reengineeringu z

osoba Al Capone: ktéry zawsze mial dla swoich ludzi przyjacielskie stowo (...) i pistolet w

kieszéni [M. Osterloh, J. Frost, 1996, s. 201]55 .

Do zwolennikéw zmian rewolucyjnych obok M. Hammera oraz J. Champy’ego
zaliczy¢ mozna M. Tushmana, W.H. Newmana oraz E. Romanelli’ego. Wszyscy wymienieni
autorzy sa Swiadomi deficytow proponowanej fterapii szokowej, lecz jej zastosowanie
tlumacza fundamentalnym, radykalnym, dramatycznym i przelomowym charakterem zmian i
poprawy, jakie wiaza si¢ z BPR. Poniewaz BPR oznacza calkowicie nowa kombinacje
elementow organizacji (ludzi, celow, struktury, technologii), zmiana ta jest szczegélnie
bolesna dla kierownictwa Sredniego szczebla (wszechwladni baronowie kierujqcy
Sfunkcjonalnymi dziatami [M. Hammer, J. Champy, 1996, s. 120]). Delegacja uprawnien
decyzyjnych, sptaszczenie hierarchii lub ustanowienie nowych koncepcji przywodztwa
kwestionuja dotychczasowe struktury wladzy 1 posiadany status, a w dzialaniu
przedsigbiorstwa zostaja sformulowane nowe cele, zasady oraz standardy. Szybkie
wprowadzanie zmian ma wigc na celu [M. Tushman, W.H. Newman, E. Romanelli, 1986]:

e synergi¢ - zreformowane i zmienione czg$ci organizacji wspieraja calosciowy proces
zmian 1 likwiduja opory w innych poddawanych zmianom czes$ciach organizacji,

e unikni¢cie powstania gniazd oporu ludzi zwiagzanych z dotychczasowymi strukturami.
Gniazda oporu moga si¢ rozwinaC, jesli proces przeprowadzania zmian bedzie si¢
przeciagal. Gniazda oporu sa tym bardziej zwarte, im szerzej zakrojone i radykalne sa
wprowadzane zmiany,

e szybkie przywrocenie porzadku, spokoju i kontroli - im dluzszy proces wdrazania nowych
rozwigzan, tym dluzej trwa okres niepewnosci i niepokoju. Zmiany rewolucyjne
gwarantuja blyskawiczne rozwiazanie kryzysu i rozpoczynaja kolejny okres stabilnosci
oraz konwergencji. Im bardziej fundamentalnie i radykalnie zlikwidowano niepewnos¢,
tym wyzsze byly szanse pokonania kryzysu i dalszego rozwoju przedsigbiorstwa,

e szybkie 1 wymierne rezultaty - szybkie zmiany przys$pieszaja osiaganie z nich wymiernych
korzysci (np. zysku).

Odmiennym rodzajem zmian jest zmiana ewolucyjna. Wlasnie ze zmianami

** Nalezy zaznaczyé, ze wedlug M. Osterloh i J. Frost [1996] zmiana rewolucyjna nie wyklucza mozliwosci

- wspotudziatu szerokiej rzeszy pracownikdw w procesie implementacji BPR.
Zalecajac taki rewolucyjny sposob przeprowadzania procesu reengineeringu M. Hammer i J. Champy
przyczyniaja sig, wedtug niektorych instytutéw badawczych, do niepowodzenia 60 do 70 procent wdrozen
projektu BPR w praktyce [M. Osterloh, J. Frost, 1996].

55
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ewolucyjnymi utozsamia si¢ koncepcje Lean Managementu. Cecha charakterystyczng zmian

ewolucyjnych jest partycypacja pracownikow w procesie dokonywania zmian. Udane zmiany

organizacyjne opieraja si¢ wedtug K. Lewina na czterech zfotych regutach: aktywnym udziale

w pfocesie zmian, grupie jako waznej pomocy przy zmianach, wspélpracy oraz

trzystopniowym modelu zmian (faza rozmrazania, zmiany i stabilizacji) [H. Steinmann,

G. Schreyogg, 1998].

Wedlug M. Osterloh i J. Frost [1996] przy ewolucyjnym przeprowadzaniu zmian
organizacyjnych wazne sa jeszcze dwie inne zasady:

e cksperci powinni pelni¢ wylacznie funkcje moderatorow. Oznacza to, Ze inicjuja oni i
wprowadzaja w ruch proces zmian. Pracownicy powinni moc jednak samodzielnie 1
niezaleznie ksztaltowaé zainicjowany przez specjalistow proces przeobrazen, poniewaz
(jak wykazat K. Lewin) wspdlpraca sprzyja powstawaniu pézniejszej gotowosci do zmian,

e uczenie si¢ przez zdobywanie doswiadczenia - poprzez zdobywanie doswiadczenia przy
kolejnych reorganizacjach powinno podwyzsza¢ si¢ poziom wiedzy czlonkOw organizacji.
Pracownicy poddaja w ten sposob systematycznej refleksji dotychczasowe doswiadczenia,
poréwnuja je z koncepcjami teoretycznymi oraz wyciagaja istotne wnioski.

M. Osterloh i J. Frost zaznaczaja jednak, ze speinienie powyzszych zasad zalezy od
wyobrazen kierownictwa o motywach zachowania 1 zdolnosci do rozwoju, ksztalcenia si¢
oraz aktywnego udzialu w procesie zmian zalogi przedsigbiorstwa. Rozwdj organizacyjny,
ktory ma na celu podwyzszenie sprawnosci organizacji i rozwdj personelu, jest mozliwy
jedynie przy zwrdceniu wigkszej uwagi na stworzenie srodowiska pozostawiajacego pole do
maksymalnego przejawiania inicjatywy, wynalazczosci 1 samodzielnosci. Symbolem zmian
ewolucyjnych jest idea ciaglego, stopniowego doskonalenia - kaizen. Wedlug M. Imai kaizen
oznacza ciagle doskonalenie przez systematyczne procesy uczenia si¢ na stanowisku pracy
[M. Imai, 1992]. Celem tych wysitkOw jest sprawniejsze wykonywanie tej samej pracy, a
poprawa jakosci ma zapewnia¢ stala, stopniowa poprawe funkcjonowania proceséw. Kaizen
jest postepowaniem w stylu botfom-up, ktérego podstawa sa pracownicy wykonawczy
wykorzystujacy swa szczegélowa wiedze 1 doswiadczenie.

Zasadniczg zaleta ewolucyjnego dokonywania zmian jest krotszy czas implementacji
nowych rozwigzan 1 powszechniejsze ich zaakceptowanie przez czlonkéw organizacji.
Wynika to z faktu, ze konfrontacja ludzi ze zmiana organizacyjna zaczyna si¢ juz w
momencie sformulowania problemu oraz powotaniu zespoléw pracujacych przy dokonywaniu
reorganizacji. W strategii zmiany rewolucyjne;j analiza; 1 rozwigzaniem problemu zajmuje si¢

wybrany i waski zespot ekspertow, ktory przedstawia nastepnie gotowy wynik na arenie calej
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organizacji [M. Osterloh, J. Frost, 1996].

Zakladajac, ze ewolucyjny tryb zmian zachodzi podczas wdrazania Lean
Managementu a rewolucyjny podczas implementacji BPR, wida¢ jest wyraznie réznicg w
procésie wdrazania innowacji organizacyjnych.

Na tym tle widoczne jest rowniez, ze podobnie jak w przypadku innowacji produktu i
procesu rowniez w innowacjach organizacyjnych nie ma jednego uniwersalnego sposobu
postepowania oraz jednej najlepszej struktury innowacyjnej. Charakter procesu
innowacyjnego uzalezniony jest bowiem nie tylko od wspominanych juz wczesnie]
uwarunkowan (np. wielkosci przedsigbiorstwa czy wielkos¢ srodkow), lecz réwniez od

rodzaju innowacji organizacyjnej (np. Lean Management, BPR).

3.6. Zarzadzanie innowacyjne oraz uwarunkowania innowacyjnosci

Efektywnie dzialajaca jednostka gospodarcza to m.in. jednostka przedsigbiorcza.
Wedlug P.F. Druckera [1992] szczegdinym narzedziem przedsigbiorcéw jest innowacja, ktora
daje okazje do podjecia nowej dzialalnosci gospodarczej lub $wiadczenia nowych ushug.
Przedsigbiorcy powinni nie tylko w celowy sposob szuka¢ zrédet innowacji, szuka¢ zmian i
ich objawow, wskazujacych na okazje do skutecznej innowacji, lecz powinni tez wiedzie¢, ze
to, co przedsigbiorcze, wymaga innego rodzaju zarzadzania niz to, co istnieje. Na te]
podstawie mozna wigc moOwi¢ o zarzadzaniu innowacyjnym, ... ktore bedzie nie tylko
wymuszac generowanie zmian innowacyjnych, ale takze tworzy¢é odpowiednie bodZce
wywolujqce potrzebe ich zaistnienia [J. Penc, 1999, s. 175]. Wedlug 1. Durlika /z/arzqdzanie
innowacyjne mozna okresli¢ jako systemowo uporzqdkowany mechanizm (worzenia,
rozwijania i promowania tworczego dziatania oraz wdrazanie tych pomystow, co w efekcie
zapewnia firmie statq dziatalnos¢ rozwojowq przy szybkim i elastycznym reagowaniu na
wyzwania rynkowe [1. Durlik, 1998, s. 18]. Istotng cecha tej definicji jest jej systemowy
charakter, a mianowicie zarzadzanie innowacyjne zapewni¢ ma systemowe funkcjonowanie
dziatalnosci innowacyjnej. Podobnego zdania jest J. Hauschildt [1993], ktory okreslajac
czynnosci w ramach zarzadzania innowacyjnego, jak np.:
e definiowanie celow i strategii co do koniecznych do przeprowadzenia innowacji,
e podejmowanie decyzji co do wyboru i realizacji innowacji,
e planowanie, sterowanie i kontrola procesow innowacyjnych,
e ksztaitowanie struktur organizacyjnych sprzyjajacych innowacji,
e ustalanie dr6g komunikowania si¢ 1 przeptywu informacji,

e wspieranie i tworzenie stosunkOw spolecznych w przedsigbiorstwie,
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wskazal na konieczno$é S$wiadomego ksztaltowania calej organizacji, wewnatrz ktdrej

procesy te sa realizowane. Nie wystarczy wigc koncentrowaé si¢ na poszczeg6lnych

procesach (np. dziataniach wymienionych powyzej), lecz nalezy wzia¢ pod uwage wszystkie

odsystem , ktére warunkuja innowacyjnos¢ przedsiqbiorstwa“. Subsystemy te, ktére mozna
podasy y

okresli¢ rowniez mianem czynnikéw warunkujacych innowacyjnos¢, byly przedmiotem

rozwazan wielu autorow, co ukazane jest w tabeli 3.1.

Tabela 3.1

Czynniki warunkujace innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa

Autorzy

Czynniki warunkujace innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa

S. Kasprzyk [1980]

Prawa przyrody’’

Stan wiedzy naukowe;j

Stan wiedzy techniczne;j

Stan bazy materialowo-technicznej
Poziom organizacyjny
Wymagania uzytkownikow
Czynniki ekonomiczne

Czynniki socjologiczne

Czynniki psychologiczne

. Czynniki spoteczno-polityczne

M. Osegka,
J. Wipijewski
[1985]

VPNANBEWR 0D R W

10.
i I8
12.
13.
14.
15.
16.

System miernikéw oceny

System pobudzania

System finansowania

Strukturalizacja funkcji komoérek przedsigbiorstwa
Struktura organizacyjna

Struktura zespotu zadaniowego

Rola i miejsce kierownika zadania w organizacji
Kompetencje kierownika zadania

Adekwatno$é kompetencji do przydzielonych zadan i zakresu
odpowiedzialnosci

Priorytety w projektach innowacyjnych

Systemy sterowania innowacjami

Planowanie cyklu innowacyjnego

Przygotowanie organizacyjne do wprowadzenia innowacji
Szczebel decyzyjny

Uklad decyzyjno-informacyjny

Drogi przeptywu informacji w cyklu innowacyjnym

R.A. Webber [1996]

1. Opory wobec zmiany
2. Kierownictwo
3. Klimat organizacyjny

P.F. Drucker [1992]

G

Polityka przedsigbiorcza
Praktyka przedsigbiorcza
Pomiar efektywnosci innowac;ji
Struktury

Obsada stanowisk

56 Podejécie takie jest typowe dla tzw. integrative Ansdtze der- Innovationsforschung [T. Behrends, 2001,

s. 127].

37 S, Kasprzyk [1980] przedstawit piramide uwarunkowan proceséw innowacyjnych zaczynajac od najbardziej

ogdlnych.
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A.H. Jasinski [1992]

BN —

Zréwnowazony i konkurencyjny rynek

Wiasciwe rozwiazania systemowe w sferze przedsigbiorstw (system
finansowy, kredytowy, podatkowy, monetarny)

Bogata urozmaicona oferta projektéw z placéwek badawczo-rozwojowych
Szerokie mozliwosci zakupu licencji

Dogodne uwarunkowania wykonawstwa robét budowlano-montazowych
Korzystne warunki w sferze obrotéw towarowych z zagranica

W. Poptawski
[1995]

Czynniki ekonomiczne
Czynniki techniczne
Czynniki instytucjonalne i spofeczne

R.W. Griffin [1996]

Dostepnos¢ zasobow

Rozpoznawanie nowych mozliwosci (ocena i wybdr pomystow)
Opo6r wobec zmian

System nagradzania

Przedsigbiorczo$¢ wewnatrzorganizacyjna

Kultura organizacyjna

M. Greiling [1998]

R e N N e L L

[ T S S
N - O

Styl kierowania

Forma rynku

Sytuacja ekonomiczna
Kooperacja

System bodzcéw
Aspekty regionalne
Finansowanie
Wspolpracownicy
Informacja i komunikacja

. Wymiary strukturalne
. Wielkosé
. Panstwo

K. Poznanska
[1998]

W N —

Potencjat finansowy (wiasne i obce srodki finansowe)

Potencjat ludzki (struktura zatrudnienia, kwalifikacje, umiejetnosci)
Potencjat rzeczowy (struktura aparatu produkcyjnego, jego elastycznos¢,
wiek, poziom mechanizacji)

Wiedza techniczna i informacje rynkowe

P. Trott [1998]

Orientacja na wzrost

Czujnosc

Inwestycje w technologie
Akceptacja ryzyka

Kooperacja migdzyfunkcjonalna
Otwartos¢

Luz organizacyjny

Zdolnosci przystosowawcze
Szeroki zakres umiejetnosci

M. Bednarczyk
[2001]

Kryzys

Przywédztwo

Ciaglos¢ przywodztwa

Zdrowa infrastruktura spoteczna
Wspolna wizja i cele

Zaufanie

Pomoc z zewnatrz

Wzory do nasladowania

T. Behrends [2001]

whslmag LR ~loeaan s LR =

Napigcie (zmiany otoczenia i wewngtrzne sprzecznosci)
Luzne sprzg¢zenia (autonomia, tolerowanie bledow)
Luz organizacyjny (pod wzgledem zasobow i informacji)

Zrodlo: Opracowanie wiasne
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Wspomniany systemowy charakter zarzadzania innowacyjnego oraz szeroki zestaw
czynnikow warunkujacych innowacyjnos¢, wskazuja na to, ze nie jest ona rezultatem jedynie
okreélonej struktury organizacyjnej czy specjalnych sposobéw komunikowania si¢ i
przeptywu informacji. Sklania to do objgcia analiza wszystkich potencjalnych uwarunkowan
innowacyjnosci, co przekracza jednak czesto mozliwosci osoby prowadzacej badania oraz
wykracza poza ograniczony zakres i tematyke realizowanych opracowan. Przykladowo,
M. Greiling [1998] pomija aspekty psychologiczne (wplyw osobowosci na innowacje),
A.H. Jasinski [1992] omawia przede wszystkim zewnetrzne uwarunkowania dzialalnosci
innowacyjnej przedsigbiorstw, a P. Trott [1998] lub T. Behrends [2001] skupiaja si¢ na
wnetrzu organizacji. Podobnie w niniejszym opracowaniu nacisk zostanie polozony na jeden,
wybrany z wielu czynnik (cho¢ - jak pozwalaja sadzi¢ rozwazania zamieszczone w rozdziale
1 i2 - o zasadniczym znaczeniu). Aby jednak przejs¢ do analizowania wplywu spdjnosci
kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢, nalezy wykaza¢ jej znaczenie obok innych
czynnikow warunkujacych innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa. Zaliczone do nich zostana
czynniki najczesciej podawane przez wymienionych powyzej autoréw:

1. luz organizacyjny (sytuacja ekonomiczna) — S. Kasprzyk [1980], R.-W. Griffin [1996],
R.A. Webber [1996], A.H. Jasinski [1992], W. Poplawski [1995], M. Greiling [1998], K.
Poznanska [1998], P. Trott [1998], T. Behrends [2001],

2. finansowanie — M. Osgka i J. Wipijewski [1985], A.H. Jasinski [1992], M. Greiling
[1998], K. Poznanska [1998],

3. wspolpracownicy — M. Osgka i J. Wipijewski [1985], P.F. Drucker [1992], M. Greiling
[1998], K. Poznanska [1998],

4. panstwo — S. Kasprzyk [1980], A.H. Jasinski [1992], W. Poplawski [1995], M. Greiling

[1998],

styl kierowania — R.A. Webber [1996], M. Greiling [1998], P. Trott [1998],

forma rynku — A.H. Jasinski [1992], W. Poptawski [1995], M. Greiling [1998],

kooperacja — A.H. Jasinski [1992], M. Greiling [1998], P. Trott [1998],

system bodZzcow — M. Osgka i J. Wipijewski [1985], R.W. Griffin [1996], M. Greiling

[1998],

9. informacja i komunikacja — M. Osgka i J. Wipijewski [1985], M. Greiling [1998],
K. Poznanska [1998],

10. wymiary strukturalne — M. Osgka i J. Wipijewski [1985], P.F. Drucker [1992],
M. Greiling [1998], K. Poznanska [1998], P. Trott [1998], T. Behrends [2001],

®© N W
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11. kultura organizacyjna — P.F. Drucker [1992], R.W. Griffin [1996] oraz podkreslajacy role
klimatu organizacyjnego R.A. Webber [1996].

Do innych czynnikéw warunkujacych innowacyjno$¢ mozna réwniez zaliczy¢ — w
szczégélnos’ci ze wzgledu na innowacje organizacyjne — opér wobec zmian (ich rolg
podkresla m.in. R.A. Webber [1996]) oraz czgsto ostatnio dyskutowany czynnik rozwoju
gospodarczego i funkcjonowania organizacji, jakim jest zaufanie (np. [M. Bednarczyk,
2001)).

3.6.1. Luz organizacyjny

Jednym z najczesciej podawanych czynnikow wplywajacych na innowacyjnos¢ jest
sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstwa. Na czynnik ten wskazuja m.in. S. Kasprzyk [1980],
R.W. Griffin [1996], R.A. Webber [1996], A.H. Jasinski [1992], W. Poplawski [1995],
M. Greiling [1998], K. Poznanska [1998], P. Trott [1998], T. Behrends [2001]. W sytuacji
kiedy przedsigbiorstwo przez dhuzszy okres ma pozytywna sytuacje ekonomiczng, powstaje
nadwyzka zasobow w postaci réznicy miedzy ogdélnymi zasobami organizacji a sumag
koniecznych wypfat na rzecz uczestnikéw i otoczenia [R.M. Cyertem, J.G. Marchem, 1963].
W literaturze przedmiotu nadwyzke te¢ okresla si¢ mianem luzu organizacyjnego
(organizational slack). W skiad tego luzu moze wchodzi¢ niemal wszystko: aktualna wielkosé
i asortyment dostaw oraz produkcji, rezerwy gotowkowe, marnotrawstwo i straty [...],
przesadnie wysokie pensje i przywileje roznych grup pracowniczych, ukryte w technologii
mozliwosci  podniesienia wydajnosci  pracy, opracowania i patenty dotychczas
niewykorzystane jako zbyt ryzykowne i kosztowne itd. [K. Obloj, 1987, s. 117]. Od tak
rozumianego luzu organizacyjnego (nadwyzki zasobow) zaleza dziatania innowacyjne
przedsigbiorstwa [E. Mansfield, 1963], [K.E. Knight, 1967].

Uwaza si¢, ze przedsigbiorstwa odnoszace sukcesy ekonomiczne realizujg wigcej
bardziej radykalnych unowoczesnien [E. Mansfield, 1963]. W sytuacji wystepowania luzu
organizacyjnego wigksza uwage zwraca si¢ na uzupehlnianie programu produkcji i
wprowadzanie nowych technologii niz na ulepszanie dotychczasowych struktur i procesow.
Przedsigbiorstwa z dobra sytuacja ekonomiczna chetniej zatrudniaja  wysoko
wykwalifikowanych pracownikow oraz dbaja o ich rozwdj [K.E. Knight, 1967]. W
przedsigbiorstwach o zlej sytuacji ekonomicznej innowacje sa rzadsze (poniewaz
wprowadzenie nowych produktow i proceséw jest kosztowne i ryzykowne) i koncentrujg si¢
przede wszystkim na obnizce kosztow [M. Greiling, 1998].
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Podobne zaleznosci miedzy luzem organizacyjnym (rozumianym jako czas) a
innowacyjnoscia przedsiebiorstwa stwierdza R.A. Webber: Brak czasu kierownikéw jest
istotnq przeszkodq dla umiejetnosci korzystania z okazji. Czes¢ problemu polega na tym
(zwla'szcza w malych firmach), ze kierownicy sq bardzo pochionieci dzialalnoscig w dniu
dzisiejszym i nie mogq zajqc sie tworczosciq dla jutra. Jesli brakuje czasu, nikt nie moze zajqc
sie losowym poszukiwaniem rozwiqzan problemow, ktére nawet mogq byé niedostrzegane
[R.A. Webber, 1996, s. 490].

Dzieki luzowi organizacyjnemu organizacja jest wigc w stanie dostarczy¢ swoim
czlonkom zasoby materialne i osobowe niezbedne do realizowania innowacji i uczenia si¢. Im
wieksza jest organizacyjna nadwyzka, tym mniejsze jest ryzyko pogorszenia funkcjonowania
systemu spolecznego nawet w sytuacji niepowodzenia - ..., biedny” system nie moze si¢
uczyé, poniewaz dla swojej czystej reprodukcji musi zaangazowac wszystkie zasoby — podczas
myslenia zgingtby z ,,glodu”. [...] Bogactwo i zdolnos¢ uczenia sie [...] sq wiec ze sobq
powigzane. Im wieksza nadwyzka, tym wieksze mozliwosci uczenia sie ... [K. Tiirk, 1989,
s. 101].

R.W. Griffin [1996] piszac o dostgpnosci zasobow, odmiennie od autorow
cytowanych powyzej, podkresla, ze cala strategia innowacyjna wymaga $rodkow
finansowych, czasu i energii. Nawet wybitnie innowacyjne organizacje moga nie rozwinac
lub nie uruchomi¢ wszystkich produktéw lub ustug, ktére wymysla ich pracownicy i musza
przez to dokonywaé wyboru, w ktére innowacje zainwestowa¢ posiadane srodki. Wszelkie
decyzje innowacyjne, zwigzane sa bowiem z okreslonymi nakladami inwestycyjnymi, z ich
efektywnoscia, zamrozeniem, okresem zwrotu. Sklonnos$¢ przedsigbiorstwa do innowacji
bedzie zalezala od wysokosci tych nakladdéw, efektywnosci i szybkosci ich zwrotu oraz
dostepnosci srodkow.

Interesujacego rozréznienia na luz organizacyjny konieczny dla zachowania
rOwnowagi systemu i zbedny luz organizacyjny, ktory nie jest konieczny z punktu widzenia
utrzymania systemu w réwnowadze, dokonuje P.H. Weidermann [1984]. Luz organizacyjny
konieczny dla zachowania rownowagi systemu i jego wplyw na innowacyjnos¢ opisano
powyzej. W przeciwienstwie do tego, zbedny luz organizacyjny, ktory nie jest konieczny z
punktu widzenia utrzymania systemu i ktdéry powstaje w sposOb niezamierzony lub
zamierzony, ma z punktu widzenia innowacyjnosci dzialanie negatywne. Zamierzony, zbedny
(niekonieczny) luz organizacyjny pojawia si¢ np. wtedy, gdy realizatorzy planéw
maksymalizuja zasoby i ograniczaja wielkosé zadar’l,‘ aby osiagna¢ swoje cele, ktore

konkurujg z celami o charakterze innowacyjnym [M. Greiling, 1998]. Niezamierzony, zbedny



123

luz organizacyjny wystepuje w sytuacji, kiedy w organizacji istnieje ukryty luz
organizacyjny, ktory nie shuzy rozwiazywaniu problemoéw przedsigbiorstwa i ktory nie jest
dostrzegany przez czlonkow organizacji.

| Wyréznienie zbednego (niekoniecznego) luzu organizacyjnego wskazuje na to, iz
sama obecno$¢ luzu organizacyjnego nie jest warunkiem wystarczajacym do zaistnienia
innowacji. Wedlug T. Behrendsa [2001] nadwyzka organizacyjna bez napigcia wywolanego
zmianami otoczenia lub wewnegtrznymi sprzecznosciami oraz bez luznych sprzezen
oznaczajacych autonomie i tolerowanie bledow’ 8 bedzie w przypadku niepowodzen
organizacji prowadzi¢ predzej do wykorzystania istniejacych zasobéw w ramach
dotychczasowych teorii dziatania niz do innowacji.

To ze sam luz organizacyjny nie wystarcza, zauwaza roéwniez R.A. Webber [1996]. W
chwili kiedy czlonkowie organizacji nie dostrzegaja potrzeby innowacji, kierownictwo musi
na nig wskaza¢. W przeciwnym razie pojawia si¢ marnotrawstwo, a zbyt wielka liczba ludzi i
zbyt duze zasoby podwazaja sama tworczos¢. Podobnie, wedlug A.H. Jasinskiego [1992]
przedsigbiorstwa powinny znajdowac si¢ w takiej sytuacji, aby z jednej strony towarzyszyta
im realna grozba upadlosci, wymuszajaca ich aktywnos¢ innowacyjna, przy czym nie chodzi
o brak zasoboéw finansowych (te sa bowiem potrzebne dla innowacji), lecz przede wszystkim
0 rzeczywiste zagrozenie wypadniecia z rynku.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzié, ze chcac sprzyja¢ innowacjom
nalezy nie tylko zapewni¢ luz organizacyjny, ktérego ilos¢ zalezy od dynamiki i zlozonosci
otoczenia oraz istniejace] struktury organizacyjnej i struktury komunikowania si¢
[M. Greiling, 1998], lecz ogranicza¢ réwniez zbedny luz organizacyjny na rzecz luzu
organizacyjnego koniecznego dla zachowania réwnowagi systemu (innowacyjnosci).
Sprzyja¢ temu ma partycypacyjny styl kierowania, delegowanie uprawnien, swobodna
informacja i komunikacja, niski stopien specjalizacji [M. Greiling, 1998] lub powigzanie luz
organizacyjnego z napigciem (wywolanym zmianami otoczenia lub wewn¢trznymi
sprzecznosciami) oraz luznymi sprzezeniami [T. Behrends, 2001].

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza HJ/ brzmi:

Im lepsza jest sytuacja ekonomiczna danego przedsiebiorstwa, tym wyzsza jest jego

innowacyjnosé i na odwrot.

5% Zwraca to uwage na wartosci kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci.
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3.6.2. Finansowanie

Przedstawione we wczesniejszym rozdziale rozwazania zwrdcily uwage na m.in.
finansowe aspekty innowacyjnosci przedsigbiorstw. Naleza do nich:

. d;)stateczna ilo$¢ srodkéw pienieznych,

e specyfika prac badawczo-rozwojowych,

e ryzyko zwiazane z dzialalnoscia badawczo-rozwojowa.

Konieczno$¢ posiadania dostatecznych srodkéw pienigznych wynika z zaleznosci
miedzy cyklem rozwojowym a cyklem zycia produktu [A.H. Jasinski, 1992]. W ramach
procesu innowacyjnego ma si¢ bowiem do czynienia z kosztami, ktére poczatkowo wykazuja
nawet tendencje rosnacg (fazy cyklu rozwojowego), a dopiero potem pojawiaja si¢ dochody,
rowniez wykazujace stopniowy wzrost, a pézniej spadek (fazy cyklu zyciowego).

Poza wymienionymi powyzej kosztami dzialalnosci innowacyjnej nalezy zwroci¢
uwage na inne cechy prac badawczo-rozwojowych, ktore istotne sa z punktu widzenia ich
finansowania [M. Oseka, J. Wipijewski, 1985]:

e jednostkowos¢, oryginalnosé, indywidualnos¢é, nieporownywalnos¢ prac badawczo-
rozwojowych,

e oryginalno$é, niepowtarzalnos¢, dlugotrwalos¢ oraz mozliwo$¢ ustalenia terminu
realizacji tylko z pewnym prawdopodobienstwem,

e mozliwos¢ ustalenia nakladow tylko w pewnym przyblizeniu, kosztownosc,
nierOwnomiernos$¢ w réznych etapach, dlugotrwalo$¢é zamrozenia,

e brak jednoznacznego adresata rezultatu prac badawczo-rozwojowych w momencie ich
podejmowania, dlugotrwalos¢ i stopniowos$¢ dochodzenia do pelnego efektu oraz
mozliwosé pogorszenia wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa,

e dlugi okres zwrotu poniesionych nakladéw, przy czym zwrot moze mieé¢ charakter
posredni (efekty ekonomiczne moga pochodzi¢ z wielu wyrobow).

Innym waznym zjawiskiem wystepujacym przy prowadzeniu dzialalnosci badawczo-
rozwojowej jest ryzyko. Wystepuje ono w dziedzinie nakladow, wynikdéw, czynnika czasu
oraz w dziedzinie warunkéw wdrazania wynikdw prac badawczo-rozwojowych. Stopien
ryzyka zalezy np. od dlugosci prac badawczo-rozwojowych oraz od stadium realizacji
procesow innowacyjnych. Negatywne skutki ryzyka moga ujawnic si¢ w postaci trudnosci w
finansowaniu nie przewidzianych w planie nakladéw na prace badawczo-rozwojowe i
wdrozeniowe, braku mozliwosci zwrotu nakladoéw .poniesionych na prace nieudane,

przejsciowego obnizenia si¢ funduszu rozwoju i funduszy premiowych zaleznych od
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ksztaltowania si¢ podstawowych miernikow dzialalnosci przedsigbiorstwa [M. Osgka,

J. Wipijewski, 1985].

- W zwiazku z niezbednymi wydatkami inwestycyjnymi oraz opisanym powyzej
ryzykiem moze pojawi¢ si¢ konieczno$¢ ich sfinansowania. Wymoég zgromadzenia
odpowiedniego kapitalu z jednej strony, a ograniczone mozliwosci inwestycyjne
przedsiebiorstwa z drugiej zmuszaja do okreslenia potencjalnych zrédet pozyskania kapitatu
inwestycyjnego. Zrédla te dzieli si¢ zazwyczaj na wlasne i obce [Z. Wilimowska,
M. Wilimowski, 2001]:

o kapital wlasny stanowi wydzielona czg¢$¢ srodkéw finansowych wiasciciela lub wiascicieli
biznesu, ktorg zdecydowali si¢ oni przeznaczy¢ na kapital wlasny tworzonego biznesu.
Kapitat wilasny moze by¢ powigkszany przez zatrzymywanie zyskow lub przez
pozyskanie dodatkowego kapitatu od dotychczasowych badz nowych wiascicieli (wklady
wladcicieli - aporty np. w postaci nieruchomosci lub samochodéw, poszerzenie grona
wspotwlascicieli, sprzedaz udzialow wspoélnikom, emisja i sprzedaz nowych akcji);

e 7rédlem kapitalu obcego sa najczesciej dlugoterminowe kredyty bankowe, pozyczki
udzielane przez instytucje finansowe, emisja i sprzedaz obligacji przedsigbiorstwa,
kredyty od gléwnych dostawcoéw urzadzen czy wykonawcodw robot inwestycyjnych.

Opisujac sposoby finansowania procesu innowacyjnego M. Greiling [1998] wskazuje
na szczegllne znaczenie kapitalu wiasnego. Jego znaczny udziat thumaczony jest trudnym do
oszacowania ryzykiem zwiazanym z inwestycjami w S$rodki produkcji i wprowadzania
produktu na rynek. Korzystanie z kapitalu wlasnego podwyzsza ponadto niezaleznos¢ matych
i Srednich przedsiebiorstw. Rola kapitalu obcego jest z kolei wigksza w przypadku inwestycji
w innowacje, ktdre przeszly juz pomysine préby. Autor zaznacza przy tym, ze wysoki poziom
kapitatlu wlasnego nie jest warunkiem wystarczajacym innowacyjnosci, poniewaz moze by¢
to oznaka obawy przed podejmowaniem ryzyka lub konserwatywnego nastawienia.

Problemy zwiazane z finansowaniem uzaleznione sa rowniez od charakteru
przedsigbiorstwa. Male przedsigbiorstwa (w przeciwienstwie do duzych) moga mie¢ bowiem
trudnosci w przyciagnigciu kapitatu (w szczegdlnosci kapitatu ryzyka) oraz nie moga podjac
nieproporcjonalnie duzego ryzyka finansowego, ani rozlozyé go na portfolio projektow
[M. Greiling, 1998], [K. Poznanska, 1998]. Mozliwos¢ pozyskania kapitalu obcego zalezy
ponadto zar6wno od sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa lub dotychczasowej struktury
kapitahu, jak i kwalifikacji kadry kierowniczej, ktorej umiejetnosci decyduja o powodzeniu w

poszukiwaniu nowych srodkow.
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K. Poznanska [1998] przyjmuje zalozenie, ze innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa jest
funkcja potencjalu innowacyjnego oraz oporu wobec innowacji. Potencjal innowacyjny
rozumiany jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do efektywnego wprowadzania innowacji
okres’lony jest m.in. przez potencjal finansowy”’® (wlasne srodki oraz srodki oferowane przez
instytucje finansowe i pozafinansowe dzialajace w regionie). Na potencjal finansowy moze
wplywac panstwo przez:

e zmniejszanie obciazen podatkowych (np. zwolnienia od opodatkowania, odliczenia
inwestycyjne, odpisy amortyzacyjne, obnizenie stawki podatkowe;j),

e partycypacje w tworzeniu spolek venture capital,

e przyznawanie dotacji i subwencji na przedsigwzigcia innowacyjne,

e gwarancje kredytowe i preferencyjne kredyty.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze chcac sprzyja¢ innowacjom
nalezy zapewni¢ odpowiednie finansowanie dzialalnosci z kapitaldéw wilasnych i obcych. Nie
bez znaczenia jest rowniez polityka innowacyjna panstwa wplywajaca na wzrost potencjatu
finansowego®.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H2 brzmi:

Im wigcej jest Zrodet finansowania dziatalnosci  innowacyjnej  danego
przedsiebiorstwa, tym wyzsza jest jego innowacyjnos¢ i na odwrot.

3.6.3. Wspélpracownicy

Jednym z najczesciej cytowanych czynnikoéw wplywajacych na innowacyjnos$é sa
wspOlpracownicy — na ich znaczenie wskazuja m.in. M. Osgka i J. Wipijewski [1985],
P.F. Drucker [1992], M. Greiling [1998] lub K. Poznanska [1998]. Pracownicy realizuja
réznorodne zadania w ramach procesu innowacyjnego i od ich indywidualnego potencjatu
innowacyjnego zalezy powodzenie lub porazka generowanych i wdrazanych innowacji.
Uzasadnia to stwierdzenie, ze jednym z najwazniejszych zadan kierownictwa jest sprzyjanie
rozwojowi potencjalu innowacyjnego u pracownikow. Wplyw pracownikéw na
innowacyjnos¢ byt przedmiotem wielu badan, co pozwala na wyodrebnienie ich czterech
zasadniczych obszaréw [M. Greiling, 1998]:

e teorie socjologiczne,
e kreatywnos¢ a generowanie innowacji,

e kwalifikacje pracownikéw a innowacje i innowacyjnosc,

Autorka wyrdznia ponadto potencjat ludzki, rzeczowy, wiedze techniczng i informacje rynkowe.
Wplyw panstwa na innowacyjnosé przedsigbiorstwa zostanie oméwiony szerzej w rozdziale 3.6.4.
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e teoria rol a proces innowacyjny.

W ramach teorii socjologicznych uwage zwraca si¢ m.in. na jednostki poréwnujace
wartosci, normy, sposoby zachowan oraz mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb migdzy grupa, do
ktérej naleza a innymi grupami. W sytuacji, kiedy czujg si¢ one poszkodowane, nastgpuje
zmiana, ktéra polega na porzuceniu dotychczasowej grupy i zorientowaniu si¢ na wartosci,
normy i sposoby zachowan nowej grupy odniesienia. Jednostka, ktora tego dokonuje
dystansujac sie od obowiazujacego porzadku, okreslana jest przez R.K. Mertona [1957]
mianem marginal man (osoba taka nie czuje si¢ silnie zwigzana z grupa i wykazuje
odbiegajace od normy zachowanie) i predestynuje do bycia innowatorem [M. Greiling,
19981°".

Wplyw na innowacyjno$¢ maja réwniez kolektywne wzorce dzialania, a w
szczegOlnosci tzw. myslenie grupowe. Wedlug I.L. Janisa [1982] zwarte grupy o wyraznym
korporacyjnym charakterze i przyjacielskich stosunkach miedzy ich czlonkami mogg zbyt
szybko tworzy¢ jednos¢ sadow i thumi¢ sady przeciwstawne. Brak dyskusji opartej na
argumentach i pomijanie innych rozwiazan moze blokowa¢ generowanie innowacji. Jest to
tym bardziej prawdopodobne, gdyz jednym z symptoméw mys$lenia grupowego jest
stereotypizacja cechujaca si¢ tym, ze wrogowie i outsiderzy (czyli réwniez i marginal man)
postrzegani sg negatywnie, a dyskusja z nimi wydaje si¢ zbedna. Wedlug H. Steinmanna i
G. Schreydgga [1998] myslenie grupowe jest tendencja, a nie prawidlowoscia - grupy moga
swiadomie unika¢ tego niebezpieczenstwa dzieki wspieraniu 0s6b wyrazajacych krytyke,
opéznieniu wilasnej krytyki przez kierownikéw grup lub powolaniu roli advocatus diaboli
[L.L. Janis, 1982]%.

Ryzyko zwigzane z dzialalnoscia innowacyjna zwraca uwage na inny kolektywny
wzorzec dzialania (obok mys$lenia grupowego) — tzw. przesunigcie ryzyka w grupach.
Eksperymentalne badanie grup wykazalo, ze grupy wybieraja bardziej ryzykowne alternatywy
niz poszczegdlne osoby, a tendencj¢ te nazywa si¢ przesunigciem ryzyka [N. Kogan,
M.A. Wallach, 1964]. H. Steinmann i G. Schreyogg [1998] do najczgsciej przytaczanych
przyczyn tego zjawiska zaliczaja: dyfuzje odpowiedzialnosci, wyzszy poziom informacyjny
(grupa dysponuje wigksza iloscig informacji niz jednostka), kierownictwo (osoby majace

wplyw na innych przytaczaja wigce] argumentéw za podjeciem ryzyka i z tego powodu

81 .Nalezy zauwazyé, ze przejscie do nowej grupy odniesienia i zwiazana z tym innowacyjnos¢ zakiada

otwartos¢ grup, co zalezne jest m.in. od kultury organizacyjne;.
Nalezy zauwazy¢, ze sposoby postgpowania zapobiegajace grupowemu mysleniu sg zgodne z wartosciami
otwartej kultury organizacyjnej.

62
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dochodzi do ryzykownych decyzji), ryzyko bedace spoleczna wartoscia. Wedlug cytowanych
autordw przesunigcie ryzyka obserwuje si¢ wylacznie w okreslonych sytuacjach decyzyjnych,
a mianowicie takich, w ktorych podjecie ryzyka ocenia si¢ pozytywnie (np. pionierskie
decyzje w przedsigbiorstwie). Podobnego zdania jest R.A. Webber [1996], ktory stwierdza, ze
jesli postawy indywidualne znajduja si¢ po stronie konserwatywx}ej, to decyzje grupowe sg
rowniez bardziej konserwatywne. Oznacza to, ze pozytywna z punktu widzenia generowania i
wdrazania innowacji gotowos¢ do podejmowania ryzyka begdzie wystgpowaé w grupach tylko
wtedy, gdy ryzyko bedzie uznawana w organizacji wartoscia.

W tym kontek$cie zauwazy¢ mozna, ze wartosci podzielane przez czlonkéw grupy
zaleza bardziej od kultury organizacyjnej niz samych proceséw grupowych. Zaleznos¢
migdzy otwarciem grup (na nowych czlonkéw, odmienne poglady i podejmowanie ryzyka) a
innowacyjnoscia bedzie wigc ustalona w ramach pomiaru wplywu kultury organizacyjnej na

innowacyjnosé (rozdziat 3.6.13).

Drugi obszar badan dotyczy kreatywnosci (tworczosci) i jej wpltywu na generowanie
innowacji. Wedlug J. Penca [1999], gdy zmiany sa zasadnicze, fundamentalne i glebokie lub
gdy dotycza innowacji, potrzebne sa dzialania tworcze. R.W. Griffin definiuje twdrczosé jako

.. zdolno$¢ jednostki do wytwarzania nowych idei lub do nowego spojrzenia na idee juz

znane [R.W. Griffin, 1996, s. 652]. Stwierdza on, Ze organizacja, ktéra chce by¢ innowacyjna,

musi mie¢ tworczych pracownikéw — tworczos¢ jest wiec procesem indywidualnym, a

innowacja to dzialalno$¢ organizacji nastawiona na kierowanie i pobudzanie tworczosci

pracownikéw lub tez wynik tej dzialalnosci. Z punktu widzenia psychologii tworczos$¢ moze
by¢ efektem procesu polegajacego na kombinowaniu znanych elementéw w nowa dla danej

osoby catos¢ albo efektem (produktem) wyobrazni [M. Greiling, 1998]. C.S. Nosal [2001]

proponuje model procesdéw umystowych skladajacy si¢ z takich elementow, jak dziedziny

tresci (reguly tworczosci, analogie, heurystyki), dziedziny struktur (logika, metodologia,
matematyka), intuicja oraz fantazja, ktére oddziatlujac na siebie skladaja si¢ na rozumowanie.

Zdaniem wielu autor6w proces tworczy obejmuje cztery fazy [R.W. Griffin, 1996],
[M. Greiling, 1998], [J. Penc, 1999]:

e preparacj¢ — zbieranie i klasyfikowanie informacji. Szczegdlne znaczenie ma tu
wyksztalcenie i formalne szkolenie osoby tworczej, co odbywaé si¢ moze w ramach
rozwoju pracownikéw w funkcji zapewnienia obsady kadrowej,

e inkubacj¢ — mniej wyt¢zona, Swiadoma koncentracja. Inkubacji czesto sprzyjaja okresy

przerwy w skoncentrowanym racjonalnym mysleniu, co oznacza, ze dana osoba powinna
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mie¢ pewien zakres swobody, aby moc tego dokona¢ (wyrazna jest tu analogia do
opisywanego powyzej luzu organizacyjnego spfzyjajqcego innowacyjnosci),

e ols$nienie — nagle narodziny pomystu, nowe spojrzenie na problem,

° wéryﬁkach — sprawdzenie odkrycia.

Zrozumienie procesu tworczego ma na celu stworzenie mechanizméw i warunkow,
sprzyjajacych kreatywnosci (np. przez szkolenia, zapewnienie swobody pracownikom,
stwarzanie klimatu twérczosci w organizacji®®) oraz umozliwia zastosowanie technik
aktywizujacych tworcze myslenie, jak np. burza mézgéw lub synektyka Gordona [J. Penc,
1999].

Tworczo$¢ rozumiana jako zdolnos¢ jednostki do tworzenia nowych idei zwraca
uwage na tworczych pracownikow i zrodia ich tworczosci. R.W. Griffin [1996] wyrdznia trzy
atrybuty twérczych jednostek: wezesniejsze doswiadczenia zyciowe (np. wychowanie kladace
nacisk na twoérczos¢), osobowos¢ oraz zdolnosci poznawcze (réwnoczesna zdolnos¢ do
mysSlenia analitycznego i syntetycznego). Szerokiego przegladu tworczych i innowacyjnych
cech osobowosci dokonat M. Greiling [1998]. Osoby kreatywne cechujg si¢ m.in.: zdolnoscia
do myslenia dywergencyjnego (poszukiwaniem rozwigzan w réznych kierunkach),
otwartoscig (kosmopolityzmem), ale 1 krytycyzmem w stosunku do otoczenia,
nonkonformizmem, tolerowaniem zlozonych i niejednoznacznych sytuacji oraz potencjalnych
niepowodzen. Wedlug C. Sikorskiego [1999] innowacyjnych pracownikow musi
charakteryzowa¢ silna motywacja wewnetrzna, ktéra wynika z poczucia znaczenia
wykonywanej pracy i osobistej odpowiedzialnosci za jej wyniki oraz z wiedzy na temat
aktualnej oceny tych wynikéw. C. Sikorski zauwaza, ze aby indywidualna motywacja
wewngtrzna pojawila si¢ musza by¢é spelnione okreslone warunki - praca musi
charakteryzowac si¢ wysokim stopniem trudnosci, zlozonosci i waznosci, pracownicy musza
mie¢ szerokie uprawnienia decyzyjne oraz sprze¢zenie zwrotne informujace o efektach wilasne;j
pracy. Ostatecznie wzoOr proinnowacyjnego pracownika to bardziej chimeryczny artysta niz
zastuzony w epoce przemystowej solidny rzemiesinik. Musi on posiada¢ umiejetnosé
$wiadomego formulowania sprzecznych ze soba tez (aby odkry¢ nowe aspekty badanego
przedmiotu) oraz odpornos¢ na samoustugowe nastawienie [C. Sikorski, 1999].

Na podstawie powyzszych rozwazan nakre$lic mozna ogoélny profil twdrczego
pracownika. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze kreatywny potencjal czlonkéw organizacji

8 Cechy takiego klimatu przedstawiaja J.A.F. Stoner i C. Wankel [1996] oraz R.A. Webber [1996]. Sa to m.in.
dostep do informacji, wspolpraca i poparcie, czgsciowe odizolowanie, nadmiar zasobow, opéznienie krytyki,
zachecanie do nowych pomystéw, utatwianie wzajemnych kontaktéw, zapewnienie uznania.
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(wynikajacy np. z ich motywacji wewngtrznej) moze by¢ aktywowany - na co wskazat
C. Sikorski [1999] - tylko w pewnych warunkach. Inng kwestia jest to, ze samo
wygenerowanie nowego pomyshu, nie musi oznacza¢ jeszcze jego realizacji.

 Ze wzgledu na ograniczong mozliwos¢ pomiaru kreatywnosci w niniejszej pracy
przyjeto zalozenie, ze kreatywnos¢ pracownikoOw zwigzana jest z ich kwalifikacjami. Wpltyw

kwalifikacji pracownikéw na innowacyjno$¢ oméwiono ponize;j.

Trzeci obszar badan dotyczy relacji miedzy kwalifikacjami pracownikow a
innowacjami i innowacyjnoscia. Wedlug J. Berthela [1995] kwalifikacje to ... catkowity
potencjal dziatania pracownika rozumiany jako: jego predyspozycje, znajomos¢ wykonywanej
pracy, uwarunkowane motywacyjnie i powiqzane z Ssytuacjq pracy indywidualne cele i
oczekiwania, jak i dalsza dyspozycja: przystosowywanie sie do innych, uwarunkowanych
sytuacjq wymagan w pracy [J. Berthel, 1995, s. 136]. Szerokiego przegladu badan nad
kwalifikacjami pracownikow dokonal M. Greiling [1998]. Wprowadzanie innowacji w
organizacjach oznacza m.in.:

e odejscie od decyzji o charakterze rutynowym i wzrost znaczenia czynnosci o charakterze
nieprogramowalnym — wymagana jest bowiem aktywna reakcja na zmiany,

e delegowanie uprawnien i wzrost odpowiedzialnosci, ktére zwigzane sa czesto z
innowacjami organizacyjnymi polegajacymi np. na odejsciu od wysokiego stopnia
specjalizacji, wymagaja od pracownikow wysokich kwalifikacji zawodowych, rozsadku i
myslenia systemowego,

e wzrost znaczenia takich umiejgtnosci przelozonych, jak pomoc pracownikom w
wykonywaniu pelniejszych i bardziej wymagajacych zadan, zapewnianie im niezbednych
zasobdw, pehienie roli mentora.

W tym kontekscie obok dotychczasowych kwalifikacji zawodowych podkresla sie
umiejetnosci pracownikéw pozwalajace na szybsza i lepsza reakcje na zmiany. Wedhug
C. Sikorskiego [iJmperatyw zmian prowadzi [...] do zupelnie innego sposobu pojmowania
fachowosci pracownikow. Rozpowszechnione w epoce przemystowej przekonanie, iz
warunkiem osiqgniecia powodzenia w pracy zawodowej jest waqskie okresSlenie dziedziny
swojej dzialalnosci, w ktorej nalezy sie stale doskonali¢, bylo oczywiste na tle teorii roli
przypisywanej specjalizacji. [...] W rezygnacji z klasycznego podziatu pracy w wielu firmach
upatruje sie zrodet kreatywnosci [C. Sikorski, 1999, s. 144]. Podobnie wedlug H.I. Ansoffa
[1976] menedzer przyszlosci to polaczenie cech specjalisty i generalisty z ciagle rosnacym
udzialem cech tego drugiego. H.I. Ansoff okresla takiego menedzera przysziosci jako
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T-shaped individual — kreska pozioma oznacza kwalifikacje generalisty, a kreska pionowa
kwalifikacje specjalisty.

~ Z powyzszymi rozwazaniami zgodne jest podane przez R. Dahrendoffa [1956]
rozréznienie na kwalifikacje funkcjonalne i poza-funkcjonalne (extra-funktionale).
Kwalifikacje funkcjonalne wynikaja z technicznych wymagan procesu pracy i jest to
elementarna wiedza, ktorej pracownik potrzebuje do realizacji swoich zadan. Kwalifikacje
poza-funkcjonalne obejmuja wigcej niz tylko wiedze fachowa i nie odnosza si¢ w pierwszym
rzedzie do czysto technicznych wymagan procesu pracy, lecz do probleméw organizacyjnych
i spolecznych, do ktérych naleza umiejetnosci dopasowania si¢ do réznych stanowisk pracy i
zmiennych wymagan zwiazanych z zadaniami teraz i w przyszlosci.

Wedtug M. Greilinga [1998] kwalifikacje poza-funkcjonalne, w przeciwienstwie do
kwalifikacji ﬁinkcjonalnych, sa wyksztalcane przez cale zycie w roznych konkretnych i
zlozonych sytuacjach. Oznacza to, ze moga by¢ one zdobywane réwniez w organizacji, ale
bedzie to mozliwe dopiero w sprzyjajacych temu warunkach - np. przy odpowiedniej
strukturze organizacyjnej (taylorowska organizacja pracy lub wysoki stopien centralizacji
utrudniaja podnoszenie kwalifikacji) lub przy wspolpracy innych czlonkéw organizacji
(wyksztalcenie umiejetnosci kierowania ludzmi, pracy zespolowej, komunikowania si¢ lub
rozwigzywania konfliktéw wymaga odpowiedniej kultury organizacyjnej).

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna wysuna¢ wniosek, iz chcac sprzyjac
innowacyjnosci nalezy zapewni¢ mozliwe wysokie kwalifikacje pracownikow skladajace si¢
zarowno z wiedzy fachowe;j, jak i ogdlne;.

Ostatecznie przyje¢ta w badaniach hipoteza H3 brzmi:

Im wyzsze sq kwalifikacje pracownikéw danego przedsiebiorstwa, tym wyzsza jest jego

innowacyjnos¢ i na odwrot.

Czwarty obszar badan dotyczy struktury rél wystepujacych w procesie innowacyjnym.
Problemy wylaniajace si¢ w poszczegdlnych fazach dzialalnosci innowacyjnej latwiej jest
rozwigzywa¢ w sposob zespolowy, przy czym zespoly te moga mie¢ charakter formalny i
nieformalny [J. Baruk, 2001]. Sklad osobowy takich zespoléw nie jest przypadkowy, dlatego
wyodrebnione zostaly struktury rél niezbgdnych do sprawnego ich funkcjonowania.

Wedlug E. Witte’a [1973] w procesie innowacyjnym wystepuja dwie role:

e promotor wladzy — osoba wspierajaca proces innowacyjny przez swoja pozycje w
hierarchii organizacyjnej, posiada mozliwo$¢ zmuszenia na drodze formalnej do

zaakceptowania innowacji,



132

e promotor wiedzy - osoba wspierajaca proces innowacyjny przez swoja wiedzg¢, do
zaakceptowania innowacji moze ona uzy¢ konkretnych argumentow.
~ Do powyzszego rozrdznienia r6l M. Greiling [1998] dodaje jeszcze role promotora
procesu, ktorg wyodrebnili J. Hauschildt i A.K. Chakrabarti [1988]. Jest to osoba posiadajaca
wiedze o organizacji i o osobach, ktérych innowacja dotyczy oraz o powigzaniach migdzy
subsystemami organizacyjnymi.

Wedhug E.B. Robertsa [1979] rolami w procesie innowacyjnym sa:

e generowanie pomysiow — twérca idei nadzorujacy jej realizacje,

e decydowanie o wyborze pomyshu i dalszym jego rozwijaniu — osoba upowszechniajaca
idee w organizacji, zdobywajaca dla niej zasoby, podejmujaca ryzyko jej realizacji,

e gromadzenie i analizowanie informacji technicznych, rynkowych, produktowych i
kosztowych — techniczni, rynkowi i produkcyjni odZwierni gromadzacy i przekazujacy
informacje,

e programowe zarzadzanie — osoba stwarzajaca administracyjne warunki, koordynujaca
dziatania 0s6b w ramach procesu innowacyjnego,

e rola ojca chrzestnego — osoba zachgcajaca, ulatwiajaca i pomagajaca przeforsowywanie
pomysiow.

Wedlug M.K. Badawy’ego [1988] efektywnos¢ pracy zespolu zadaniowego w
procesie innowacyjnym determinuja:

e pomystowosé — wychodzenie z ideq nowych produktow i proceséw,

e przedsiebiorczos$¢ — proponowanie lub tfoczenie nowych idei, w celu ich zatwierdzenia,

e umiejetnos¢ kierowania projektem — przewodzenie i motywowanie ludzi,

e umiejetnos¢ operowania informacjami — zbieranie i rozpowszechnianie informacji,

e wspieranie — zapewnienie rad i poparcia personelowi.

Dziesig¢ najczesciej wymienianych w literaturze rdl podaje [J. Walkowski, 1986]. Sa
to: rola reprezentanta, przywodcy, facznika, wychowawcy, kontrolera, rozpowszechniajacego,
rzecznika, decydenta, dyspozytora i negocjatora.

Kazda rola jest istotna dla sprawnego przebiegu procesu innowacyjnego i kazda z nich
wymaga odmiennego poparcia, mierzenia i systemu nagradzania [J. Baruk, 2001]. Oznacza to
nie tylko, ze dazenie do jednorodnosci i podobienstwa strukturalnego zespotu prowadzi¢
moze do niskiej efektywnosci prac badawczo-rozwojowych, ale i zwraca uwage na
konieczno$¢ zapewnienia organizacyjnych warunkéw do pehienia kazdej z wymienionych rél

— szczegblne znaczenie moze mie¢ tu pluralistyczna otwarta kultura organizacyjna, ale i
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systemy zarzadzania gwarantujace wspolgranie poszczegblnych roél lub kwalifikacje
czlonkéw organizacji®.

Wszystkie wymienione wyzej role sa niezbgdne w procesie innowacyjnym,
niezaleznie od tego czy jest on realizowany przez zespét formalny, czy tez nieformalny.
Oznacza to, ze im wiecej z wymaganych rol wystgpowaé bedzie w zespole (lub w
przedsigbiorstwie), tym bardziej sprzyja to jego innowacyjnosci.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H4 brzmi:

Im wiecej (niezbednych w procesie innowacyjnym) rol wspolpracownikow wystepuje w

danym przedsiebiorstwie, tym wyzsza jest jego innowacyjnos¢ i na odwrot.

3.6.4. Panstwo

Wysoki poziom innowacyjnosci gospodarek zachodnich spowodowany jest przede
wszystkim dzialaniem mechanizmu konkurencji, ktory niejako sam przez si¢ wymusza
innowacyjno$¢®. Stymulujaca i weryfikujaca rola rynku nie jest jednak wystarczajaca do

osiagniecia pozadanych dlugookresowych celéw rozwoju innowacji®®.

Interwencjonizm
panstwowy w postaci umiejetnej i zréznicowanej - pod wzgledem stosowanych narzedzi
ekonomiczno-organizacyjnych - polityki innowacyjnej panstwa jest wedlug wielu autorow
jednym ze zrédet sukceséw innowacyjnych [S. Kasprzyk, 1980], [A.H. Jasinski, 1992],
[W. Poplawski, 1995], [A. Pomykalski, 2001]. Panstwo, bedac dla organizacji otoczeniem
polityczno-prawnym, wplywa na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw przez liczne uregulowania
prawne, ktore zorientowane na cele spoleczne i gospodarcze (np. ochrona srodowiska lub
redukcja bezrobocia) moga réwniez hamowaé innowacyjnos¢ [M. Greiling, 1998]. Nalezy
jednak pamigta¢, ze poprawnie rozwijane normy ogélne stanowia jedno z gléwnych narzedzi
bezposredniego oddziatywania panstwa. Zakres polityki rzadu i jego instrumenty

przedstawiono w tabeli 3.2.

% Problematyka ta zajmowal si¢ m.in. J. Walkowski [1986], ktéry badal zaleznosci miedzy szczeblem
kierowania a rozpigtoscia rol wykonywanych przez kierownika oraz migedzy kwalifikacjami i
umiejgtnosciami kierowniczymi a czestotliwoscia oraz rodzajem rol, w jakich wystepowali badZ powinni
wystepowac kierownicy.

65 Wplyw rynku na innowacyjno$¢ bedzie przedmiotem rozdziatu 3.6.6.

5 Przyktady negatywnych uwarunkowan czy zjawisk zwiazanych z dziatalnoscia innowacyjna we
wspolczesnej gospodarce rynkowej wysoko rozwinigtych krajow kapitalistycznych podaje A.H. Jasinski
[1992]. Naleza do nich m.in.: marnotrawstwo z powodu przedwczesnego czg¢sto wycofywania przez
producentéw jeszcze sprawnych wyrobéow pod wplywem nadmiernej walki konkurencyjnej, dominacja
monopoli ponadnarodowych nie zainteresowanych innowacjami w danym kraju, niesprawiedliwosé¢ w
systemie kredytowania przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjna.
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Tabela 3.2
Zakres polityki rzadu i jego instrumenty
Instrumenty polityki
Zakres polityki | poieime | Fiskalne Rynek | Z38MaICZNE | yorpq | Sektorowe
inwestycje
 — Stops ;?odatku, Rzadows Prawo Prawo Prawo regulujace
Prawny bankov»t)./ch subsydia, : l_comrola wiasnosci pracy dostepnos¢ ziemi
regulacji amortyzacja importu
Kontyngenty
Gwarancje ) impgtgzv;’e 5::;::3 Licencje
Administracyi pozyczek, Sciagalnosé sizya ? k6w Kontrola | przemystowe,
MIMSracyjny | warunki podatkow re 3"0 od;lienia cen i plac | krajowe
kredytowania L udog 3 nastawienie
walut i inwestycyjne
kontrola
Bezpolfrt‘e;imo Kreacja Rzadowe Rzadowy Rzadowe join | Rzadowe | Przedsigbiorstwa
gli]atgniz, pieniadza zamoéwienia import venture place panstwowe

Zrédlo: [A. Pomykalski, 2001]

Polityka panstwa wobec sfery nauki i techniki w wysoko rozwinigtych krajach

przeszta ewolucje [A.H. Jasinski, 1992], [J. Tidd, J. Bessant, K. Paritt, 1997]:

w latach pigeédziesiatych 1 szesédziesiatych polityka naukowa (edukacja, badania
akademickie, badania w laboratoriach rzadowych) i polityka przemyslowa (B+R,
restrukturyzacja, edukacja techniczna i szkolenia) nie byly skoordynowane, kladziono
nacisk na wielkie firmy i tworzenie tzw. okretéw flagowych;

w polowie lat siedemdziesiatych nastapita fuzja polityki naukowej i przemystowej (granty
na innowacje, wspoOlne badania instytutow nad nowymi produktami, rzadowe zakupy
stymulujace innowacje) oraz wzrost koordynacji miedzyresortowej, zaczeto rowniez klasc
nacisk na mate przedsigebiorstwa;

w potowie lat osiemdziesiatych pojawila si¢ strategiczna polityka innowacyjna polegajaca
na rosnacym nacisku na polityke naukowa, popieraniu - w obszarze polityki przemyslowe;j
— wybranych technologii rodzajowych i produktéw wysokiej techniki oraz wspoipracy
migdzynarodowej, kladziono nacisk na nowe firmy oparte na nowej technice oraz na
miedzy staly

miedzyresortowe;

wspolprace przedsigbiorstwami, typowe si¢  przedsigwzigcia

w polowie lat dziewigédziesiatych w obszarze polityki naukowej pojawila si¢ koordynacja
dziatan proinnowacyjnych roznych resortéw oraz komercjalizacja nauki i wynikow badan,
wzrosta rola ksztalcenia ustawicznego, pojawila si¢ réwniez regionalna polityka
obszarze polityki przemysfowej nastapit rozwoj

innowacyjna. W oparty na
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ponadnarodowych strukturach, wspélpraca z instytucjami finansowymi zapewniajacymi
kredyty i gwarancje dla firm innowacyjnych. W przypadku polityki przedsigbiorstw
powstal globalny rynek z ponadnarodowymi firmami, male i srednie firmy zaczely
tworzyé alianse strategiczne, podjeto si¢ analizy i modyfikacji regulacji prawnych
majacych na celu zwigkszenie innowacyjnosci gospodarki.

Mimo przedstawionej powyzej ewolucji polityki panstwa nalezy zwrdci¢ uwage na
znaczace rdznice w pojmowaniu polityki innowacyjnej w réznych krajach i mieszanie trzech
podstawowych modeli organizacyjnych polityki innowacyjnej (modelu pluralistycznego,
centralistycznego i koordynacyjnego) [A. Pomykalski, 2001]. Oznacza to réwniez, ze nie
istnieje idealna polityka innowacyjna, co wynika z roznej roli pafnstwa i rynku w
poszczegOlnych panstwach, odmiennym charakterem branz, ograniczeniami organizacyjnymi.

Analiza wplywu dzialan panstwa na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa obejmuje u
wielu autoréw omowienie struktury wydatkow panstwa na badania i rozwdj [A.H. Jasinski,
1992], [K. Moszkowicz, 2001], [A. Pomykalski, 2001], [K. Szatkowski, 2001]. Nalezy jednak
pamigta¢, ze dla osiagnigcia efektu sprzezenia migdzy nakladami na badania naukowe a
wzrostem gospodarczym czy innowacyjnoscia przedsigbiorstw wymagany jest odpowiedni
wplyw panstwa, ktory wykracza poza wymienione naklady i wzmacnia proinnowacyjne
postawy szeregiem innych dostgpnych instrumentéw.

A.H. Jasinski [1992] proponuje podejscie do analizy polityki innowacyjnej z punktu
widzenia przedsig¢biorstwa, co uzasadnia on tym, Ze innowacje techniczne powstaja wlasnie w
przedsigbiorstwach, a przedsigbiorstwo innowacyjne potrzebuje przede wszystkim: wiedzy
technicznej, informacji rynkowej, $rodkéw finansowych 1 wykwalifikowanej kadry
kierowniczej.

Wiedza techniczna doptywa do przedsigbiorstwa z czterech Zrodet [A.H. Jasinski,
1992]:

e z placéwek naukowych (w tym szkolnictwa wyzszego) — know how, projekty nowych
wyrobow i technologii,

e z innych przedsigebiorstw — krajowe licencje techniczne,

e ze szkol wyzszych — absolwenci i1 przeszkolony personel,

e z literatury fachowe;j.

Na tej podstawie rzad, chcac zapewnié doplyw wiedzy technicznej do przedsigbiorstw,
powinien wzmacnia¢C wzajemne powigzania miedzy przemyslem a sfera badawczo-

rozwojowa. Polega to na tworzeniu m.in.: przemystowych biur lacznikowych w osrodkach
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akademickich, parkow naukowych (dla skrécenia czasu migedzy uzyskaniem wynikéw badan
akademickich a ich wdrozeniem do produkcji), osrodkow transferu techniki udostepniajacych
przedsiebiorstwom, zwiaszcza matym, wiedzg i wyposazenie uniwersytetow®’

| Przepltyw licencji miedzy przedsigbiorstwami moze by¢ ulatwiony przez dziatania
panstwa polegajace na kreowaniu wsrod wytworcow swiadomosci korzysci z zastosowania
licencji technicznych, popieraniu rozwoju ushig, ktére wspomagalyby zwlaszcza
poszukiwanie odpowiedniej licencji, pomocy w optymalnym wykorzystaniu licencji (np.
przez zapewnienie Srodkéw finansowych)®®.

Informacja rynkowa potrzebna jest zaréwno przy inicjowaniu i realizacji procesu
innowacyjnego (odpowiedz na pytanie, w jakich kierunkach i jak prowadzi¢ prace nad
nowymi wyrobami i technologiami), jak i przy wprowadzaniu nowosci na rynek (odpowiedz
na pytanie, w jaki sposob sterowaé sprzedaza nowej produkcji). Wedlug A.H. Jasinskiego
[1992] producent-innowator powinien dysponowa¢ danymi z systemu informacji naukowo-
technicznej i ekonomicznej. Informacje rynkowa mozna podzieli¢ na cztery bloki. Pierwszy to
informacje na temat potrzeb spolecznych: aktualny stan i przewidywalne zmiany popytu
konsumentéw, rodzace si¢ potrzeby konsumentow, ich wymagania jakoSciowe wobec
sprzedawanych produktow oraz zamierzenia inwestycyjne przedsigbiorstw. Drugi blok to
informacje o rodzacych si¢ pomystach (projektach) nowych wyrobow i technologii u
odbiorcow, dostawcow, posrednikow, konkurentow oraz w placowkach badawczo-
rozwojowych. Trzeci blok obejmuje informacje o nowosciach wprowadzanych przez inne
przedsigbiorstwa. Czwarty blok to informacje o mozliwosciach dotyczacych zaopatrzenia
danego przedsigebiorstwa w srodki produkcji oraz eksportu wyrobow danego producenta.

Zaprezentowane powyzej informacje musi w wigkszosci dostarczy¢ system informacji
rynkowe]j przedsiebiorstwa. Nie oznacza to jednak, ze panstwo nie moze pomdc, w
szczegdlnosci malym i srednim przedsigbiorstwom, dostarczajac chociaz czes¢ tych
informacji w postaci statystyk urzgdowych, informacji oferowanych przez Izbe Gospodarcza
lub dofinansowujac organizacje targéw albo uczestnictwo w nich.

Srodki finansowe na innowacje to trzeci niezbedny rodzaj doplywéw. Moga pochodzi¢
one z réznych Zrédel, o czym mowa byla w rozdziale 3.6.2. stwierdzono tym, Ze na potencjat
finansowy moze wplywac panstwo przez: zmniejszanie obcigzen podatkowych, partycypacije

w tworzeniu spotek venture capital, przyznawanie dotacji (np. na prace badawczo-rozwojowe

7 Przyklad Osrodka Transferu Techniki w Sussex (Sussex Technology Transfer Centre) prezentuje
A.H. Jasinski [1992].
58 Przykiad Brytyjskiej Grupy Technologicznej (British Technology Group) prezentuje A.H. Jasifiski [1992].
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w instytucjach zewnetrznych) i subwencji, gwarancje kredytowe i preferencyjne kredyty.
A.H. Jasinski [1992] podaje ponadto przykiad rozwiazania stosowanego w Wielkiej Brytanii
w postaci stworzonego przez Ministerstwo Handlu i Przemystu funduszu dotowania transferu
technﬂd — tzw. Ushugi Doradztwa Przemyslowego. Fundusz ten zajmuje si¢ udzielaniem
przedsigbiorstwom bezptatnych konsultacji w zakresie probleméw wytwarzania (wzrostu
wydajnosci, poprawy jakosci produkcji). Innym rozwigzaniem sa panstwowe fundusze nagrod
dla matych firm za osiagnigcia w dziedzinie badan i techniki lub granty na ograniczony okres
dla firm, ktore zatrudniaja mtodych absolwentow studiéw wyzszych z zamiarem promowania
transferu techniki z uczelni do przemystu.

Wykwalifikowana kadra kierownicza to czwarty rodzaj dopltywu, ktéry moze by¢
stymulowany przez przedsigwzigcia panstwa zwigzane ze szkolnictwem i obejmujace
szkolnictwo ogdlne, uniwersytety, przygotowanie techniczne, programy stypendialne,
ksztalcenie ciagle oraz doksztalcanie. Ciekawym rozwigzaniem zapewnienia
wykwalifikowanej kadry kierowniczej sa dzialania prowadzone przez biuro matrymonialne
Agencji Przedsigbiorczosci w Londynie [A.H. Jasinski, 1992]. Polegaja on na podejmowaniu
prob znalezienia odpowiednich nastgpcoOw przechodzacych na emeryturg dyrektoréw matych
firm oraz spozytkowaniu umiejgtnosci swiezo emerytowanych lub zwolnionych z pracy
menedzerow do wsparcia matych przedsigbiorstw w formie zatrudnienia np. na pét etatu.

A.H. Jasinski [1992] stwierdza, ze rzadko przedsigbiorstwa posiadaja wszystkie
wymienione rodzaje zasobow w wystarczajagcym stopniu, co oznacza, iz rzad (panstwo) ma
do odegrania wielce pozytywna rol¢ w oddziatywaniu na wspomniane doptywy. Tak wigc
stwierdzi¢ mozna, ze dzialania panstwa zorientowane na przekazywanie wiedzy technicznej i
informacji rynkowej przedsigbiorstwom, udostgpnianie s$rodkow finansowych oraz
zapewnienie =~ wykwalifikowanej  kadry  kierowniczej  sprzyjaja  innowacyjnosci
przedsigbiorstwa.

Odmienne stanowisko co do wplywu panstwa na innowacyjno$¢ przyjmuje
M. Greiling [1998]. Opierajac si¢ na badaniach empirycznych przeprowadzonych przez
Frauenhofer Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung podaje on dziesigé
obszarow polityki panstwa mogacych wplywa¢ negatywnie na innowacyjnos¢
przedsiebiorstwa. Naleza do nich: ustawy zwigzane z ochrona Srodowiska, (niewlasciwe)
wspieranie matych i srednich przedsigbiorstw, przepisy BHP, prawo pracy i wspéhudziat
zalogi w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, normy i standardy, (Zle prowadzona) polityka

patentowa i licencyjna, zaméwienia publiczne, biurokracja administracji panstwowej, zla
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polityka technologiczna, cla i oplaty. Ostatecznie oznacza to, ze im mniej negatywnych
czynnikéw istnieje ze strony panstwa, tym wyzsza jest innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Nalezy pamigtac, ze podobnie jak same nakiady na badania naukowe nie gwarantuja
wzrostu gospodarczego lub innowacyjnosci przedsigbiorstw, tak i same instrumenty polityki
innowacyjnej panstwa nie sa gwarancja pojawienia si¢ innowacji. Wszystkie te narzedzia
muszg by¢é bowiem wspolgraé z wieloma innymi czynnikami, do ktérych nalezy np. wielkosé
organizacji (inne bowiem beda potrzeby matych i duzych przedsigbiorstw), forma rynku lub
aktualna sytuacja ekonomiczna.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H5 brzmi:

Im bardziej panstwo wspiera dzialalnos¢ innowacyjnq przedsiebiorstwa, tym wyzsza

Jjest innowacyjnosc przedsiebiorstwa i na odwrot.

3.6.5. Styl kierowania

Wplyw stylu kierowania na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa podkreslaja m.in.
R.A. Webber [1996], M. Greiling [1998], P. Trott [1998], D. Gebert [1987], D. Gebert,
S. Boerner i S. Rudolf [1998]. Jesli kierowanie zostanie zdefiniowane jako ... specyficzny
proces okreslonego (asymetrycznego i bezposredniego) wplywu, kitory charakteryzuje sie
(swiadomq) probq oddzialywania w celu osiqgniecia funkcji wazinych dla systemu
[H. Steinmann, G. Schrey6gg, 1998, s. 405], to przywodztwo moze by¢ rozumiane albo jako
proces oddzialywania (pomysine oddzialywanie warunkuje tu skomplikowany splot sit) albo
jako zwiazek réznych stylow kierowania i zachowania si¢ podwiadnych. Ten drugi kierunek
badawczy opiera si¢ na zalozeniu, ze zachowanie kierownicze jest podstawowa determinantg
okreslajaca postawy podwiadnych wobec organizacji [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998].
R. Wunderer i W. Grunwald [1980] definiuja styl kierowania (formg kierowania) jako ...
trwale i w odniesieniu do okreslonych sytuacji spdjne zachowanie kierownicze przelozonego
w stosunku do podwladnych [R. Wunderer, W. Grunwald, 1980, s. 221]%.

Obszernej prezentacji wystepujacych w literaturze styléw kierowania dokonali np.
R. Wunderer i W. Grunwald [1980] lub H. Steinmann i G. Schreydgg [1998]. W literaturze
omawiajacej wplyw stylu kierowania na procesy innowacyjne podkresla si¢ jednak glownie
znaczenie partycypacyjnego stylu kierowania [R.A. Webber, 1996], [M. Greiling, 1998].
Partycypacyjny styl kierowania nawiazuje do klasycznej typologii styléw kierowania
zaproponowanej przez K. Lewina, R. Lippitta i R. White’a [1939], ktorzy wyroznili
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autokratyczny, demokratyczny i nieingerujacy (laissez-fair) styl kierowania. W ramach
autokratycznego stylu kierowania przelozony okresla cele, zadania i metody pracy
podwiadnych, co nie pozwala im na samodzielne decydowanie i wykazywanie inicjatywy.
Kierownik zmienia zakresy obowiazkoéw bez konsultacji z pracownikami, a podczas oceny
nie ujawnia kryteriow, wedlug ktorych jej dokonuje. Demokratyczny styl kierowania zachgca
podwladnych do podawania celow, zadan i metod pracy dyskusji i umozliwia ich udzial w
podejmowaniu decyzji. Podczas oceny pracownikéw, Kkryteria oceny sa jawne. W
nieingerujacym (laissez-fair) stylu kierowania przelozony odgrywa przyjazna, ale pasywna
role i daje swoim podwiadnym petna swobodg. Odpowiada na pytania udzielajac wszystkich
informacji bez doradzania. Przelozony unika réwniez oceniania swoich podwladnych.

Typologia K. Lewina, R. Lippitta i R. White’a [1939], ktora krytykowano m.in. za jej
idealizm i dychotomiczny charakter [R. Wunderer, W. Grunwald, 1980], znajduje swoje
odzwierciedlenie w jednowymiarowej koncepcji stylow kierowania zaproponowanej przez
R. Tannenbauma i W.H. Schmidta [1974] - prezentuja oni kontinuum (7 stopni) zachowania
kierowniczego, w ktérym podstawg jest udzial w procesie decyzyjnym.

Badania K. Lewina, R. Lippitta i R. White’a [1939] wykazaly, ze w grupach
kierowanych demokratycznie zaobserwowano wigksza stabilnosé, jakos¢ i oryginalnosé¢ w
pracy niz w grupach kierowanych autokratycznie, w ktérych wigksza wydajnosé wystepowata
tylko podczas obecnosci kierownika. W przypadku wdrazania innowacji uwaza si¢, ze w
organizacjach o demokratycznym stylu kierowania innowacje trafiaja na mniejszy opor ze
strony pracownikow. Thimaczy si¢ to uczestnictwem czlonkdéw organizacji w procesie
opracowywania innowacji [H. Kasper, 1980]. J.R.P. French, J. Israel i D. Aas [1969]
pokazali, ze partycypacja w decyzjach tylko wtedy bedzie innowacyjna i wywola
zadowolenie, gdy decyzje sa wazne dla pracy, tres¢ decyzji pozostaje w widocznym zwigzku
z wydajnoscia pracy, udzial uznaje si¢ za uprawniony, a partycypacja nie powoduje niecheci
do techniki wspdtdecydowania jako instrumentu manipulacji.

Zaprezentowane powyzej badania pozwalaja sadzi¢, ze wyzszy stopien partycypacji
sprzyja wyzszej innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Do nieco odmiennych wnioskéw dochodzi
R.A. Webber [1996]. Piszac o uczestnictwie podwladnych w innowacji (wprowadzaniu
zmian) stwierdza on, ze wigkszos¢ skutecznych wdrozen innowacji wystepuje wtedy, gdy

kierownictwo dzieli si¢ uprawnieniami decyzyjnymi w rozwiazywaniu problemu (zamiast

% Wedhug cytowanych Autoréw stosunek miedzy stylem kierowania i zachowaniem kierowniczym odpowiada
stosunkowi miedzy pojeciem teoretycznym a pojeciem opartym na obserwacji (Beobachtungsbegriff): Na
podstawie powtarzalnych obserwacji wzorcow zachowan przetozonego stwierdzany jest styl kierowania.
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jednostronnie narzuci¢ zmiany przez wiladzg albo catkowicie pozostawi¢ decyzje
podwladnym). Kierownik powinien wigc zachowaé sobie wladzg¢ inicjowania zmian
(akceptowanych lub nie) i jesli dziatajac jako agent zmiany, doprowadzi do powszechne;j
zgody co do celéw organizacji, jej podstawowych probleméw i przyczyn, moze delegowac
uprawnienia. Uczestnictwo podwiadnych w formulowaniu zmian ulatwia ich wdrozenie, ale
nie likwiduje calkowicie oporu wobec zmian. Wedlug R.A. Webbera wiasciwie
przeprowadzone uczestnictwo opiera si¢ na otwartej dyskusji i wyksztalca u czlonkow
organizacji jej pragnienie - wspolny poglad, ze zmiana jest pozadana.

W odroznieniu od np. M. Greilinga [1998], R.A. Webber [1996] stwierdza, ze
uczestnictwo podwladnych w podejmowaniu decyzji innowacyjnych ma réwniez swoje
niebezpieczenstwa. Zadowoleni z obecnego stanu rzeczy podwiadni, ktérych praca do tej pory
byla oceniana pozytywnie moga niechetnie odnosié¢ si¢ do zmiany wynikajacej z potrzeby nie
dostrzezonej przez nich. W sytuacji takiej kierownik musi albo jednostronnie narzuci¢ zmiang
albo pogodzi¢ si¢ z decyzja podwladnych o odrzuceniu zmiany. Oznaczaé to, ze wzrost
partycypacji moze mie¢ i znaczenie negatywne, kiedy podwiladni nie chca zadnych zmian, a
to powoduje, ze dokonywanie innowacji (a nie dazenie do zachowania status quo) musi by¢
centralna wartoscia podzielang przez cztonkéw organizacji.

Powodzenie partycypacyjnego stylu kierowania jest wigc uzaleznione od
wystepujacych w organizacji wartosci. M. Greiling [1998] wskazuje réwniez inne czynniki
kontekstowe, ktore decyduja o wyborze i powodzeniu partycypacyjnego stylu kierowania, a
do ktérych zaliczy¢ mozna typ wykonywanych zadan oraz charakter otoczenia, strukture
organizacyjna, kwalifikacje i cechy pracownikow.

Interesujaca  propozycje  stylu  kierowania  sprzyjajacego  innowacyjnosci
przedsigbiorstwa pod postacig przywodztwa przez zachgcanie podajg D. Gebert, S. Boerner i
S. Rudolf [1998] —rys. 3.2.

Przywddztwo przez zachgcanie ma plaszczyzng o charakterze emocjonalnym i
poznawczym. Wedlug cytowanych Autoréw przywddztwo przez zachecanie wplywa na
klimat innowacyjny. Zmienna klimat innowacyjny ma rOéwniez plaszczyzne emocjonalng
(wiara i nadzieja zamiast rezygnacji) i plaszczyzne poznawcza (orientacja zamiast braku
orientacji). Wiara i nadzieja wyrazaja si¢ w poczuciu pracownikOw tym, Ze zmiany sg
mozliwe, a wiec rzeczywistos¢ daje si¢ ksztattowaé. Orientacja dotyczy zas na plaszczyznie
poznawczej pytania, czy ktos rozpoznaje, jak dang rzecz mozna uksztaitowa¢ w inny sposéb.
Oznacza to, ze innowacyjnos¢ zalezy od dwoch kategorii: wiary i orientacji. W pierwséym

przypadku, kiedy pracownik wie, co mozna byloby konkretnie zrobi¢, aby zmienié
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rzeczywistosé, ale czuje si¢ mniej lub bardziej bezsilny wobec autokratycznych struktur (lub
innych czynnikéw hamujacych jego dzialanie), inicjatywy zmian nie beda si¢ pojawiac.
Odwrotnie w drugim przypadku, nie wystarczy, ze pracownik, uwzgledniajac swoje prawa,
ma vs}ra'zenie, ze dysponuje wystarczajacym potencjalem wplywu, jesli jednoczesnie nie wie,
do realizacji ktérych dzialan powinien go wykorzysta¢. W ten sposob D. Gebert, S. Boerner i
S. Rudolf [1998] stwierdzaja, ze wraz z przekazywaniem wiary i orientacji bardziej
prawdopodobne staja si¢ dzialania innowacyjne pracownika.

Przywodztwo przez zachecanie:

Plaszczyzna emocjonalna: Plaszczyzna poznawcza:
przekazywanie poczucia "bycia podmiotem" ukazywanie perspektywy

i Klimat innowacyjny i
Wiara/ nadzieja Orientacja
(zamiast rezygnaciji) (zamiast braku orientacji)
Przekonanie, ze mozna ksztattowac Rozpoznanie, jak ksztaltowac
rzeczywistos¢ rzeczywistosc
Innowacyjnos¢
przedsigbiorstwa

Rys. 3.2. Przywddztwo przez zachgcanie a innowacyjnos$c
[D. Gebert, S. Boerner, S. Rudolf, 1998]

Aby poglebia¢ wiare i orientacje, nalezy na plaszczyznie emocjonalnej (w ramach
przywodztwa) przez zachecanie przekazywaé pracownikowi, ze jest on podmiotem wiasnych
dziatan, a nie jedynie wykonawca lub przedmiotem niepodwazalnych praw i zdarzen. Jesli
pracownik tego doswiadcza, zyskuje on wiar¢ w zasadnicze mozliwosci ksztaltowania
otaczajacego go $wiata - dysponuje, przynajmniej w pewnych granicach, kontrola nad
sytuacja, ktora jest oceniana przez niego negatywnie i moze stawia¢ czola przeciwnosciom
[S. Boerner, 1994 i 1998]. Zadanie przywodztwa przez zachgcanie polega wigc na tym, aby
umozliwi¢ pracownikowi przezycie takiego pozytywnego doswiadczenia, w ktorym
wystepuje on jako sila sprawcza. W wyniku tego doswiadczenia wzrasta wiara w mozliwosci
dzialania i ksztaltowania rzeczwastos’ci szczegblnie na plaszczyznie organizacji. Istotne w

tym przypadku moze by¢ delegowanie odpowiedzialnosci na pracownikéw, zapewnienie im
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odpowiedniej swobody w podejmowaniu decyzji, zasada partycypacji lub przywodztwa
opartego na dialogu [S. Boerner, 1994]: Pracownik musi doswiadczy¢, ze ma wplyw na
sposob myslenia i dzialania swoich przelozonych i nie jest przedmiotem w obliczu obcej
samowoli [D. Gebert, 1987]".

Na plaszczyZnie poznawczej nalezy ukazywac pracownikom perspektywe zmian, nie
krepujac jednoczesnie ich woli i innowacyjnych pomystéw. Polega to na przekazywaniu
orientacji w podstawowych kwestiach, ktore okreslaja na przyklad strategie przedsigbiorstwa,
jego wizje oraz role, jaka odgrywa w nich pojedynczy czlonek organizacji. Szczeg6lnie w
czasach zmian organizacyjnych moze si¢ to przyczyni¢ do zlikwidowania niepewnosci i
strachu pracownikow, ktore wystepuja podczas formulowania nowych propozycji.
Pracownicy uzyskujg informacje, ze ich innowacyjne idee (np. propozycje ulepszen) sa
istotne dla egzystencji przedsiebiorstwa i dowiaduja si¢, jak rozwija¢ wlasne propozycje, co
jednocze$nie wzmacnia ich poczucie samodzielnosci (wiare w mozliwos¢ wplywu na
rzeczywistosc).

D. Gebert, S. Boerner i S. Rudolf [1998], opierajac si¢ na psychologicznym modelu
pokonywania zagrozen R.S. Lazarusa i R. Launiera [1978], zwracaja uwage, ze inicjatywe
jednostki dotyczaca dokonywania zmian wyprzedzaja dwa nastgpujace po sobie, procesy
oceny. W kroku pierwszym pracownik zadaje pytanie, jak bardzo rzeczywisto$¢ wymaga
zmian. W drugim kroku oceny pyta on, jak duza jest mozliwos¢ dokonania zmian. W mysl
zalozen modelu, inicjatywa o charakterze innowacyjnym wystgpuje tylko wtedy, gdy
rzeczywistosS¢ jest oceniana jednoczesnie jako wymagajaca zmian oraz jako mogaca tym
zmianom ulec [Gebert, 1987]. Przywodztwo polegajace na zachecaniu oznacza (odnosnie
pierwszej oceny), ze nalezy zacheca¢ pracownika, aby mial on odwage kwestionowaé wiasne
sposoby postgpowania. Wyzwolenie innowacyjnych dzialan wymaga wigc wytworzenia
najpierw uczucia niezadowolenia, ktdre zostaje w konstruktywny sposob zlikwidowane dzieki
wierze i orientacji.

Styl kierowania proponowany przez D. Geberta, S. Boerner i S. Rudolfa [1998] jest
zgodny z propozycjami R.A. Webbera [1996], ktéry piszac o ryzyku innowacji stwierdza, ze
realizacja wlasnych celow wymaga samodyscypliny, wytrwalosci, wiary w siebie i w to co si¢
robi, a to zaangazowanie nie jest wylacznie racjonalne, poniewaz wigze si¢ z ryzykiem

osobistymi i organizacyjnym. Niepokdj ten wynika z wewnatrz i nie wymaga wzmacniania

0 Zastosowanie takiego przywodztwa natrafia czesto na trudnosci. Przywédztwo polegajace na zachecaniu
wymaga odwaznego kierownictwa i przelozonych o liberalnym charakterze, ktorzy nie beda postrzegali
proceséw dialogu i starafi pracownikéw, majacych na celu dokonanie zmian, jako zagrozenia.
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przez kierownictwo. Kierownictwo powinno wigc dodawa¢ odwagi oraz zapewni¢ ochrong
pracy na tych stanowiskach, na ktérych najpotrzebniejsze sa niezaleznos¢ i tworczos¢. Ludzie
tworczy nie lubia, niemniej oczekuja nadzoru kierowniczego - chcg wspdipracujacych
kieroMéw, ktérzy beda im shuzy¢ rada w sprawie politycznych implikacji ich pomysiow, a
takze pomoca i poparciem we wszelkich bitwach niezbednych do uzyskania potrzebnych
zasobéw finansowych.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze istotnymi cechami stylu
kierowania sprzyjajacego innowacjom jest partycypacja, a takze w ramach przywodztwa
przez zachgcanie: delegowanie odpowiedzialnosci na pracownikéw i zapewnienie im
odpowiedniej swobody w podejmowaniu decyzji, informowanie ich o strategii
przedsiebiorstwa, jego wizji oraz roli, jaka w niej odgrywaja.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H6 brzmi:

Im wigksza jest partycypacja pracownikow danego przedsiebiorstwa, tym wyzsza jest

Jjego innowacyjnos¢ i na odwrot.

3.6.6. Struktura rynku

Opinia, ze wysoki poziom innowacyjnosci gospodarek zachodnich spowodowany jest
przede wszystkim dzialaniem mechanizmu konkurencji, ktéry niejako sam przez si¢ wymusza
innowacyjnosé, uzasadnia analiz¢ wplywu otoczenia konkurencyjnego na innowacjnosc¢
przedsigbiorstwa. P. Kotler stwierdza, ze przedsigbiorstwo musi poswigcac tyle uwagi swoim
konkurentom co klientom: Przedsiebiorstwo musi nieustannie porownywac swoj wyrob, jego
cene i kanaty dystrybucji, a takze jego promocje ze swoimi najblizszymi konkurentami. W ten
sposob moze ono poznaé, w czym jest lepsze, a w czym od nich gorsze [P. Kotler, 1994,
s. 206]. Oznacza to, Ze istotnym elementem strategii rozwoju przedsigbiorstwa jest ustalenie
jego pozycji konkurencyjnej na rynku. Wedlug A. Pomykalskiego [2001] w tej analizie
problemu wystepuja dwa roézne podejscia do konkurencji: regulacyjne (uwzgledniajace calg
gospodarke) oraz marketingowe (wyrazajace punkt widzenia przedsigbiorstwa). W przypadku
okreslenia wplywu struktury rynku na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa zastosowane zostanie
podejscie regulacyjne, przy czym [s/truktura rynku jest opisem zachowan kupujqcych i
sprzedajqcych na tym rynku [D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, 1993, s. 228]. Wedhg
cytowanych autoréw wyrdznia si¢ trzy podstawowe struktury rynku: konkurencje doskonata
(polipol), monopol i konkurencje niedoskonala (oligopol i konkurencj¢ monopolistyczng).

Konkurencja doskonata to taki rynek, gdzie zard6wno sprzedajacy, jak i kupujacy
uznaja, ze ich decyzje dotyczace kupna i sprzedazy nie wplywaja na poziom ceny rynkowe;.
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Przedsiebiorstwa dzialajace w galezi (zbiorze wszystkich przedsigbiorstw wytwarzajacych ten
sam produkt) doskonale konkurencyjnej napotykaja na plaska (pozioma) krzywa popytu. Jest
to mozliwe nie tylko, kiedy rynek skiada si¢ z wielu nabywcoéw i wielu sprzedawcow, ale
kiedy spelione sa jeszcze trzy warunki [D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, 1993]. Po
pierwsze przedsigbiorstwa musza wytwarza¢ mozliwie jednorodny, standardowy produkt (co
uzasadnia prowadzenie analizy calej galezi, zamiast wielu analiz réznych jej branz). Po
drugie klienci musza dysponowa¢ doskonala informacja, co do cech produktu. Informacja ta
pozwala im uzna¢, ze identyczne wyroby réznych przedsigbiorstw sa rzeczywiscie takie same.
Po trzecie istnie¢ musi swoboda wejscia do i wyjscia z galezi, co uniemozliwia powstanie
zmowy wsrod dotychczasowych producentow.

Skrajnie odwrotnym przypadkiem do konkurencji doskonatlej jest (czysty) monopol.
Molopolista jest jedyny (potencjalny) sprzedawca w danej galezi, co oznacza, ze
przedsiebiorstwo i galaz pokrywaja sie [D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, 1993].

Konkurencja doskonala i czysty monopol to skrajne przypadki struktury rynku. W
konkurencji niedoskonatej producent nie moze sprzeda¢ po biezacej cenie tyle, ile chce 1 musi
pogodzi¢ sie z tym, ze popyt na jego wyroby maleje ze wzrostem ceny, a cena zalezy od ilosci
wytwarzanych i sprzedawanych produktéw. W ramach konkurencji niedoskonalej wyr6zni¢
mozna oligopol i konkurencje monopolistyczna, przy czym przedmiotem dalszych rozwazan
bedzie oligopol. Oligopol jest gateziq, w ktorej dziata niewielu producentow. Kazdy z nich
stwierdza, Ze osiqgana przez niego cena zalezy nie tylko od wielkosci jego wiasnej produkcyi,
lecz takze od konkurentow z tej gatezi [D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, 1993, s. 268].

Podstawowe zaleznosci miedzy strukturg rynku a innowacyjnoscig przedsigbiorstwa
opisuje J.A. Schumpeter [1939]. W celu skonkretyzowania sposobu dzialania innowacji
przedstawit on wazniejsze formy, w jakich moga one wystgpowac [S. Mikosik, 1993]:

e innowacje bardziej znaczace, a takze wiele mniejszych wymaga stworzenia nowej firmy
albo przebudowy starej,

e kazda znaczniejsza innowacj¢ uosabia nowa firma, stworzona specjalnie dla tego celu,

e innowacje sg z reguly zwigzane z pojawieniem si¢ nowych ludzi o otwartych horyzontach.

Powyzsze rozumienie powstawania innowacji niesie ze soba szereg konsekwencji.
Pierwsza z nich jest zuzycie moralne urzadzen produkcyjnych, co pociaga za soba koniec
egzystencji wielu firm, ktére nie moga dotrzymaé kroku procesowi innowacyjnemu. Po
drugie przedsiebiorca, aby dokona¢ innowacji, musi pokona¢ wiele barier, poniewaz on sam i
jego innowacje nie sa w zgodzie z réwnowaga systemu, a wtargnigcie innowacji 'do

istniejacego  systemu ekonomicznego tworzy mechanizm kreatywnej destrukcji
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[J.A. Schumpeter, 1993]. Przy takim rozumieniu generowania innowacji pozadane wydawac
sic moze istnienie w gospodarce wielu niezaleznych przedsigbiorcow (firm), a to oznacza
pozytywny wplyw konkurencji doskonalej na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw i calej
gospodarki. W. Poptawski [1995] stwierdza, ze tylko innowacje produktowe moga prowadzi¢
do powstania nowych przemystow, poniewaz innowacje procesowe prowadza przede
wszystkim do wzrostu efektywnosci w istniejacych juz przemystach.

Nie oznacza to jednak, ze konkurencja doskonala nie sprzyja powstawaniu innowacji
procesowych. W sytuacji, kiedy cena jest parametrem dla konkurujacego producenta (jest
zdeterminowana przez sily rynkowe) 1 wywiera presj¢ na koszty, producenci maja szczegdlnie
silne bodzce do poszukiwania i wprowadzania oszczednosciowych innowacji technicznych.
Sklania to do stwierdzenia, Zze postgp techniczny bedzie szybszy w konkurencyjnych
galeziach przemyshu [F.M. Scherer, 1980].

Pozytywny wplyw o konkurencji doskonalej na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw jest
jednak kwestionowany. Uzasadnia si¢ to m.in. tym, ze: w przypadku konkurencji doskonalej
wystepuja jednakowe funkcje kosztow, pelna transparencja rynku oraz nieskonczenie szybka
zdolno$¢ dopasowania si¢ przedsigbiorstw do nowych warunkéw. Oznacza to, ze
przedsigbiorstwo wdrazajace innowacje, moze osiaga¢ wysokie zyski wynagradzajace
poniesione koszty badan, jedynie czgsciowo, poniewaz nasladownictwo innych firm
stopniowo zlikwiduje wszelkie zyski nadzwyczajne [D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch,
1993].

Wedlug M. Greilinga [1998] udzial jednego producenta w  galezi
wolnokonkurencyjnej jest tak maly, ze wprowadzenie przez niego innowacji nie wywola
zmiany w strukturze catkowitego popytu. Wzrost sprzedazy wyrobow pojedynczego
innowacyjnego przedsigbiorstwa nie obnizy wigc odczuwalnie sprzedazy u pozostatych
producentow. Oznacza to, ze szybkie przejecie nowosci od jednego innowacyjnego
przedsigbiorstwa (konkurenta) dawa¢ moze wprawdzie wymierne korzysci, ale zaniechanie
innowacji nie zagrozi egzystencji zadnej firmy, bo popyt na ich wyroby zmaleje minimalnie.
Impulsem do dzialania bylaby dopiero jednoczesna innowacyjnosé¢ wigkszej liczby, bardziej
znaczacych konkurentéw, jak ma to miejsce w oligopolu.

Rowniez J.A. Schumpeter zmodyfikowatl swoje poglady pod wplywem kapitalizmu
strustyfikowanego [S. Mikosik, 1993, s. 72]. Réznica do jego pierwotnych rozwazan polega
na tym, ze w kapitalizmie oligopolistycznym innowacji dokonuja w znacznym stopniu firmy
juz istniejace. Jest to uwarunkowane'tym, ze proces innowacyjny wymaga nakladéw, ktére

maja swoje minimum, ponizej ktérego przedsiewzigcie staje si¢ nieefektywne. Wyrazne jest
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wiec, ze w zasadzie szans¢ na dokonanie radykalnych innowacji maja jedynie wielkie firmy,
poniewaz dysponuja on $rodkami na prace badawcze. Mozliwe sa réwniez mniejsze tarcia
podczas wprowadzania innowacji do istniejacego systemu ekonomicznego, poniewaz ich
przebiegiem zarzadzaja wyspecjalizowani menedzerowie.

Na tej podstawie stwierdzenie, ze monopol dazy do ograniczenia produkcji i
podniesienia cen i ze w krotkim okresie monopol osiaga zysk ekonomiczny, a w dlugim nie
musi obawiaé si¢ uszczuplenia zyskow przez konkurencje¢ [D. Begg, S. Fischer, R.
Dornbusch, 1993], zostaje zakwestionowane. Wedlug J.A. Schumpetera [1993], takie
rozumowanie pomija ewentualno$¢ postepu technicznego, ktory zmniejsza koszty, pozwalajac
na obnizke cen i rozszerzenie produkcji. Monopolista osiagajac trwale zyski moze
sfinansowa¢ prace badawczo-rozwojowe i ma silniejsza motywacje do podejmowania tych
prac, poniewaz Ww przeciwienstwie do przedsigbiorstwa dzialajacego w  galezi
wolnokonkurencyjnej, monopol moze osiaga¢ trwale zyski nadzwyczajne wynikajace z
wdrazania innowacji, co wynagradza mu poniesione koszty badan - nasladownictwo innych
firm nie zlikwiduje zyskdw nadzwyczajnych. Na tej podstawie sadzi¢ mozna, ze w dluzszym
okresie monopole maja nizsze krzywe kosztow, a to sklania je do ustalania nizszych cen i
zwieksza popyt [D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, 1993].

Konieczno$¢ generowania i wdrazania innowacji przez monopole potwierdza
W. Poptawski [1995]. Zauwaza on, ze w dhuzszym i $rednim horyzoncie czasowym presja
konkurencji moze nie by¢ zgodna ze strukturg rynku, co oznacza, ze nawet wysoce
skoncentrowane przemysty (monopole) moga mie¢ uzasadnione obawy, ze pojawi si¢ nowa
firma, nawet spoza danego przemystu, ktéra zachwieje ich rynkowa pozycja. Obrona pozycji
(monopolu) przez patenty moze rdwniez by¢ nieskuteczna, kiedy konkurent dokona wiasnych
rozwiazan niezaleznie od opatentowanych.

D. Begg, S. Fischer i R. Dornbusch [1993] uwazaja argumenty J.A. Schumpetera za
przesadzone. Wiekszo$¢ gospodarek stosuje bowiem system patentowy, dzigki ktéremu
tworcy nowych rozwiazan uzyskuja czasowy monopol na ich stosowanie, co pozwala ustala¢
wyzsze ceny i osiaga¢ zyski. Kiedy patent wygasa, konkurencja innych firm zwigksza
produkcje i obniza ceny. Ochrona patentowa zwieksza wigc motywacje malych firm do
podejmowania prac badawczo rozwojowych. Warto rowniez zauwazyé, ze tylko pewne
rozwigzania innowacyjne wymagaja olbrzymich nakladéw, kiedy w tym samym czasie
znaczace rozwigzania innowacyjne moga dokonywac si¢ znacznie mniejszymi naktadami.

Przedstawione powyzej rozwazania pozwalaja sadzi¢, ze to wiasnie oligopol ma

bardziej korzystny wplyw na innowacyjno$¢ niz konkurencja doskonala oraz — choé¢ w
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mniejszym stopniu — monopol. Uwaza si¢ [E. Kantzenbach, 1976], ze motywacja do
generowania i wdrazania innowacji uzalezniona jest wysokoscia oczekiwanych zyskow
(zwiazanych z wprowadzeniem innowacji) oraz wysokosciq ryzyka straty (w przypadku
zaniechania innowacji) — przy czym obawa przed niepowodzeniem ma wigksze znaczenie niz
nadzieja na powodzenie. W przypadku konkurencji doskonalej szansa na osiagnigcie zyskow
zwigzanych z wprowadzeniem innowacji jest (z uwagi na pelng elastycznos$¢ cenowa popytu)
wyzsza niz w przypadku oligopolu. Jednakze przedsigbiorstwo funkcjonujace w oligopolu,
ktore chce zaniecha¢ innowacji musi si¢ liczy¢ z niebezpieczenstwem utraty klientéw na
rzecz innowacyjnych przedsigbiorstw. Obawa przed wypadnigciem z rynku zmusi wigc je do
innowacyjnosci.

Bardziej korzystny wplyw oligopolu niz monopolu na innowacyjnos¢ mozna
wytlumaczy¢ m.in. tym, ze w galgziach zmonopolizowanych nie wystgpuja szczegdlnie
wysokie wydatki na badania i rozwdj i mimo tego, ze male firmy prowadza niewiele badan, to
powyzej pewnych rozmiaréw przedsigbiorstwa nie wystgpuje juz korelacja miedzy jego
wielkosciag a wydatkami na cele badawcze [D. Begg, S. Fischer i R. Dornbusch, 1993].
Ostatecznie mozna wiec stwierdzi€, ze najbardziej korzystny wplyw na innowacyjnosé
przedsigbiorstwa ma struktura rynku odpowiadajaca oligopolowi.

W tym kontekscie nalezy przypomnieé, ze zadna zmiana nie wynika z jednej tylko
przyczyny, poniewaz motywy zmian zawsze sa kombinacjg wielu czynnikow zewnetrznych i/
lub wewnetrznych. Koncepcja innowacji J.A. Schumpetera jest proba wyjasnienia przyczyny
wystgpowania innowacji w procesie rozwoju gospodarczego. Istnienie mozliwosci
innowacyjnych (np. oligopolu) jest warunkiem koniecznym, ale nie wystarczajacym dla
rozwoju. Oznacza to, ze obok konkurencji panujacej na rynku, wplyw na innowacyjnos¢ maja
przedsigbiorcy, technologia, styl kierowania, struktura organizacyjna itp.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H7 brzmi:

Im bardziej struktura rynku zblizona jest do oligopolu, tym wyzsza jest innowacyjnosé

przedsiebiorstwa i na odwrot.

3.6.7. Kooperacja

W badaniach nad innowacyjnoscia problem kooperacji analizowany jest z dwoch
punktéw widzenia. Po pierwsze podkresla si¢ znaczenie kooperacji ponad-funkcjonalnej
(cross-functional co-operation) w ramach danej organizacji [P. Trott, 1998], po drugie

kooperacj¢ miedzy réznymi przedsigbiorstwami. Problem kooperacji ponad-funkcjonalnej
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zostanie poruszony w rozdziale 3.6.10, w ktéorym oméwiony zostanie wplyw wymiarow
strukturalnych na innowacyjnosé.

K. Bleicher [1991], opisujac organizacyjne modele kooperacji miedzy
przedsiebiorstwami, wskazuje na ograniczone strategiczne mozliwosci przedsigbiorstw.
Rozw6j gospodarki $wiatowej i zmiany technologiczne zmuszaja do umocnienia pozycji
konkurencyjnej, co przekracza czesto potencjat pojedynczych przedsigbiorstw. Rozwiazaniem
tego problemu staja si¢ m.in. kooperacje migedzy przedsigbiorstwami, ktére z jednej strony
umozliwiaja szybkie wejscie w nowy cykl technologiczny, a z drugiej pozwalaja
innowacyjnemu przedsig¢biorstwu na szybkie urynkowienie nowych rozwigzan.

Kooperacja przedsigbiorstw to ... organizacja pracy przedsiebiorstw polegajqca na
ich wspélpracy w ramach tego samego procesu produkcji lub w zwiqzanych ze sobq
procesach produkcji, w celu wspolnego wykonania okreslonego zadania [PWN, 1980].
M. Greiling [1998] podaje ponadto, iz kooperacja przedsigbiorstw koordynowana jest za
pomoca pertraktacji i uméw, ma charakter dobrowolny i pozwala na lepszy stopien
osiagniecia celu niz w przypadku dziatania indywidualnego. Przedsigbiorstwa staja si¢ w ten
sposob bardziej konkurencyjne i zachowuja prawna niezaleznosc¢.

Wspoélpraca przedsigbiorstw zorientowana na dziatania nowatorskie okreslana jest
mianem kooperacji innowacyjnej [N. Eickhof, 1982]. Kooperacja innowacyjna moze miec¢
charakter posredni (innowacje sa efektem ubocznym) Iub bezposredni (np. celowa wspéipraca
dzialow badan i rozwoju). Kooperacja bezposrednia przybiera¢ moze pie¢ réznych stopni
[M. Greiling, 1998].

Pierwszym stopniem kooperacji bezposredniej sa niezobowigzujace umowy, ktore ze
wzgledu na swoj charakter nadaja si¢ jedynie do fazy planowania przedsigwzigcia
innowacyjnego.

Drugi stopien kooperacji to umowy dotyczace wymiany wynikéw i doswiadczen
indywidualnie przeprowadzonych procesow innowacyjnych, wspolne wykorzystanie
patentow lub licencji — nie wystepuje tu jednak wzajemna ingerencja w fazy procesu
innowacyjnego.

Koordynowanie dzialan innowacyjnych mig¢dzy partnerami oznacza indywidualne
prowadzenie badan i rozwoju oraz wymiang wynikéw. Koordynacja ta moze obejmowaé
zar6wno pojedyncze, jak i wszystkie fazy procesu innowacji, moze réwniez mie¢ charakter
tymczasowy, jak i przybra¢ posta¢ trwalych jednostek organizacyjnych koordynujacych

przedsigwzigcie innowacyjne. M. Greiling [1998] uwaza ten stopien kooperacji bezposredniej
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za najbardziej obiecujacy, pod warunkiem istnienia wzajemnego zaufania oraz kolezenskich
(dobrych) stosunkéw miedzy kooperantami.

Czwarty stopien kooperacji to wspdlne przekazanie badan trzeciej instytucji, ktdra
moze by¢é zaréwno panstwowa, jak i prywatna jednostka badawcza. Zaletami takiego
rozwigzania sa: mozliwos¢ wykorzystania wiedzy 1 technologii danej instytucji,
przeprowadzenie calego projektu w jednym miejscu oraz udostgpnienie wynikéw badan
wszystkim uczestnikom kooperacji.

Najwyzszym stopniem kooperacji bezposredniej jest stworzenie wspdlnego,
samodzielnego przedsigbiorstwa. Ta forma wspdlnego prowadzenia badan i rozwoju rézni si¢
od pozostalych dluzszym horyzontem czasowym oraz zinstytucjonalizowang forma.
Zalozenie wspOlnego przedsigbiorstwa jest szczegdlnie korzystne w sytuacji, kiedy
kooperanci nie maja wlasnych dzialéw badan i rozwoju, kiedy projekty badawcze wymagaja
szczegdlnych inwestycji (zbyt wysokich dla jednego przedsigbiorstwa) lub kiedy planowane
jest wspOlne wykorzystanie wynikéw badan [N. Eickhof, 1982].

Inng forma wspdlpracy jest kooperacja zorientowana na wykorzystanie innowacji
[N. Eickhof, 1982]. Impuls innowacyjny generowany jest przez przedsigbiorstwo, ktore
posiada dokonania w zakresie badan i rozwoju, ale nie moze (np. przez brak potencjatu
produkcyjnego) lub nie chce (np. przez brak kanaléw zbytu) ich wdrozy¢. Kiedy nowe
rozwiazania znalezione przez to przedsigbiorstwo, sa interesujace dla innego producenta
znajdujacego si¢ w pdzniejszej fazie procesu tworzenia wartosci, moze zosta¢ nawigzana
wspolpraca.

Przedstawione powyzej formy kooperacji maja swoje wady i zalety. K. Bleicher
[1991] zauwaza na przyklad, iz trudnym zadaniem jest zapewnienie dopasowania do siebie
(fit) kooperantow i podaje cztery potencjalne obszary konfliktéw. Nalezy do nich brak
zharmonizowania:

e strategii (symetria celow polityki przedsiebiorstwa i interesow strategicznych),

e zarzadzania (intensywnosci, z jaka dazy si¢ do osiagnigcia interesOw strategicznych),
e struktury i kultury oraz

e oczekiwan co do efektow wspdlpracy.

K. Bleicher [1991] szczegdlnag uwage zwraca na zgodnos¢ kulturowa kooperantow.
Problem asymetrii moze pojawi¢ si¢ w sytuacji, kiedy dominowaé zaczyna kultura tego
przedsigbiorstwa, ktére dysponuje wigksza wiedza (know-how) w dziedzinie technologii i

marketingu, ktére fizycznie potozone jest nieopodal od wspolnego przedsiewziecia, ktdre ma
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wicksze doswiadczenie we wspoipracy z innymi partnerami i ktére ma dominujacy wplyw na
polityke personalna. Innym kulturowym aspektem kooperacji jest zaufanie, poniewaz zmiany
wywolane przez kooperacje wywoluja niepewnosé, ktéra moze prowadzi¢ do nieufnosci i
zwatpienia nawet w przypadku uczciwych dziatan. Tworzeniu si¢ atmosfery zaufania sprzyja
informacyjna otwarto$¢, partycypacja oraz przezwycigzenie wrogiego nastawienia przede
wszystkim na nizszych szczeblach hierarchii.

Innymi czesto wymienianymi wadami kooperacji sa [K. Bleicher, 1991], [M. Greiling,
1998]: utrata swobody w podejmowaniu decyzji, konieczno$¢ podziatu zyskow plynacych z
innowacji, wyptyw (strategicznych) informacji, koszty koordynacji wspolnych dziatan lub
mozliwo$¢ wyparcia z rynku przez dotychczasowego kooperanta (np. w kooperacji
zorientowanej na wykorzystanie innowacji).

Mimo przedstawionych powyzej probleméw, stwierdzi¢ mozna pozytywny wplyw
kooperacji na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw. Zawiazywanie kooperacji uzasadnia si¢
[M. Greiling, 1998] m.in.: wysokoscia nakladow finansowych, zapotrzebowaniem na
informacje, mozliwoscig realizacji nawet ztozonych projektow, checia rozlozenia ryzyka i
szybkiego wdrozenia innowacji. Powiazania o charakterze kooperacyjnym zakladaja ponadto
takie wspoiczesne koncepcje zarzadzania, jak outsourcing i wirtualna organizacja.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H8 brzmi:

Im wiecej kooperantow ma dane przedsiebiorstwo, tym wyisza jest jego

innowacyjnos¢ i na odwrot.

3.6.8. System bodzcow

W  procesie kierowania ludZzmi bodZce stanowia jeden 2z najwazniejszych
instrumentow kierownictwa: ... skoro nie ma dziatania bez pobudek i pobudek bez bodzcow,
przeto nie ma kierowania bez pobudzania za pomocq bodzcow [J. Zieleniewski, 1982, s. 389].
System pobudzania obejmuje normy, ktérych zadaniem jest wywolanie u pracownikow
postaw sprzyjajacych zwigkszeniu ilosci 1 jakosci $§wiadczonej pracy [Z. Fedorowicz, 1978].
Sklada si¢ na niego suma wszystkich swiadomie uksztaltowanych warunkéw pracy, ktore
wzmacniajg jedne sposoby zachowan (np. przez wzmocnienie pozytywne), a ostabiaja drugie
(np. przez wzmocnienie negatywne) [J. Wild, 1973]. M. Greiling [1998] uwaza, ze w tak
rozumianym systemie pobudzania zawarte sa wszystkie materialne i niematerialne bodZzce w

przedsigbiorstwie.
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Wplyw bodZcéw materialnych na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa analizuje wielu
autorow [M. Osgka, J. Wipijewski, 1985], [R.-W. Griffin, 1996], [M. Greiling, 1998],
[H. Steinmann, G. Schreyégg, 1998].

Wedlug M. Greilinga [1998] system bodZcow materialnych rézni si¢ w przypadku
kierownictwa i szeregowych pracownikow. W pierwszym przypadku ma on. charakter
zindywidualizowany. Wynagradzanie kadry kierowniczej realizowane jest bowiem na drodze
uméw indywidualnych 1 najczgsciej jest okreslane przez samo przedsigbiorstwo
[H. Steinmann, G. Schreydgg, 1998]. Obok dochodéw stalych i placy zasadniczej, problemem
jest tutaj kwestia zmiennych skladnikéw wynagrodzenia zaleznych od wynikéw pracy na
podstawie ogélnych wskaznikéw, jak np. zysk roczny, wyplacona dywidenda lub wartosé
przedsiebiorstwa dla udziatowcow.

Whbrew pierwotnym oczekiwaniom, ze taki sposéb wynagradzania sprzyja¢ bedzie
tworzeniu przedsigbiorstwa przedsigbiorczego, a co si¢ z tym wigze i innowacyjnego
[P.F. Drucker, 1992]. H. Steinmann i G. Schreydgg [1998] zwracaja np. uwage, ze kierowanie
za pomocg wartosci przedsiebiorstwa dla udzialowcow prowadzi do blednych alokacii,
poniewaz preferuje zachowania taktyczno-operacyjne i krdtkoterminowe, a zaniedbuje
dlugoterminowe sprawy strategiczne. Podobnie, rygorystyczne zorientowanie wynagrodzen
na wdrazanie strategii przedsigbiorstwa moze zdominowal dzialania czlonkow
przedsigbiorstwa i ograniczy¢ swobod¢ w mysleniu innowacyjnym. Kierownicy moga
bowiem straci¢ niektére okazje, gdy nie podejmuja préb czegos nowego i ryzykownego, bo
poswiecaja cala swoja energig realizacji dotychczasowej strategii.

System bodZcow materialnych stosowany wobec pracownikéw omawiaja roéwniez
M. Osgka i J. Wipijewski [1985]. Analizujg oni wplyw czterech systemow plac - formalnego,
efektywnosciowego, uznaniowego jawnego 1 uznaniowego tajnego - na dzialalnosé
innowacyjna.

W formalnym systemie place sa uzaleznione od zajmowanego stanowiska, tytulu i
stazu pracy, co zach¢ca pracownikow do kariery w pionowym ukladzie organizacyjnej
struktury przedsigbiorstwa. Wedlug cytowanych autorow, kiedy droga do stanowiska
kierownika nie wiedzie przez osiagnigcia zawodowe, lecz przez inne formy aktywnosci (np.
staz), pracownicy ambitni i aktywm nie beda w dostatecznym stopniu zainteresowani
tworzeniem i wdrazaniem innowacji — sa oni wynagradzani za sam fakt zatrudnienia, a nie za
wykonanie okreslonej pracy. System formalny nie wywoluje wprawdzie sytuacji
konfliktowych lub wspéizawodnictwa oraz zapewnia dobre stosunki migdzyludzkie, czgsto
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sprzyja jednak skostnieniu zespoléw pracowniczych, niskiej efektywnosci i kreatywnosci

pracownikow.

W efektywnosciowym systemie place sa uzaleznione od osiaganych przez pracownika
efektéow produkcyjnych, wdrozeniowych itp.. Nacisk na efekty zmniejsza zainteresowanie
awansem w hierarchii organizacyjnej, zwigksza niezaleznos$¢ pracownikow, preferuje ludzi
zdolnych, ambitnych i samodzielnych. Do wad systemu nalezg atmosfera wspétzawodnictwa,
co uniemozliwia harmonijng wspélprace i przyjacielska atmosfere na tym samym szczeblu
organizacyjnym oraz uniezaleznia pracownika od ocen przelozonego.

W uznaniowym jawnym systemie place sg uzaleznione od ocen dokonywanych przez
bezposrednich przetozonych. Przelozeni uwzgledniaja wiele aspektow zachowan podleglych
pracownikow, co oznacza, ze ocenie podlega¢é moze réwniez innowacyjna aktywnosé
pracownika (inaczej niz w systemie efektywnosciowym i formalnym). Podporzadkowanie
kierownikowi i utrata obiektywizmu ocen moze powodowaé konflikty miedzy kierownikiem
a pracownikami oraz migdzy pracownikami, kiedy przy podobnej pracy otrzymuja oni inng
place”’. M. Osgka i J. Wipijewski [1985] stwierdzaja, ze kiedy konflikty te wystepuja w
ograniczonym zakresie, moga mie¢ wplyw pozytywny na motywacje do pracy.

W uznaniowym tajnym systemie place s uzaleznione od ocen dokonywanych przez
bezposrednich przelozonych, sa jednak utrzymywane w tajemnicy. Brak znajomosci plac
innych pracownikow wyklucza konflikty, a ptaca stanowi dla pracownika zZrédlo informacji o
ocenie jego pracy.

M. Osgka i J. Wipijewski [1985] podsumowujac zalety i wady poszczegdlnych
systemOw plac stwierdzaja, ze:

e w zespolach kreatywnych powinno stosowaé si¢ system formalny ze wzgledu na trudny
pomiar efektow dzialalnosci, motywacj¢ wewngtrzng pracownikow oraz brak
koniecznosci wptywu kierownika na pracownika,

e w zespotach konstrukcyjno-projektowych powinno stosowac si¢ system uznaniowy ze
wzgledu na brak jednego zasadniczego kryterium oceny czlonkéw zespolu (kryteria
musza by¢ dopasowane do sytuacji), premiowana jest duza mobilno$¢ pracownikéw,
zmienna wysokos$¢ miesiecznej placy jest wskaznikiem uznania,

e w zespolach wdrozeniowych powinno stosowac si¢ system efektywnosciowy ze wzgledu

na jednoznacznie sformulowane kryterium dzialania (np. maksymalizacja produkcji),

"' Dziata wtedy mechanizm opisany w teorii sprawiedliwos$ci J.S. Adamsa [1963], [R.W. Griffin, 1996].
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mozliwos$é pomiaru efektow dzialalnosci produkcyjnej, wspétzawodnictwo zorientowane
na uzyskanie jak najwyzszych zarobkéw, ktére sprzyja wzrostowi produkcji.

Oznacza to, ze kazda z faz szeroko pojetego procesu innowacyjnego wymaga
odmiennego systemu plac, co w obrgbie jednego przedsigbiorstwa i wobec (czgsto) tych
samych pracownikéw jest niemozliwe.

Odmiennie, R.W. Griffin [1996] porusza problem kar (wzmocnienia negatywnego).
Zauwaza on, ze organizacje nie tylko musza nagradza¢ zachowania twdrcze, ale powinny
unikaé karania pracownikow za to, ze ich tworcze pomysly nie zawsze daja w rezultacie
pomyslne innowacje - zar6wno proces tworczy, jak i proces innowacji obdarzony jest bowiem
niepewnoscia. Jednak, jezeli niepowodzenie wywolane jest niekompetencja, systematycznymi
bledami lub zaniedbaniami kierownictwa, odpowiednie osoby powinny zosta¢ ukarane.
Oznacza to, ze W organizacji odr6zniaé nalezy dzialalnosé tworcza, ktéra nie przyniosta
oczekiwanych wynikéw od niekompetencji, bledéw lub zaniedban.

Problemy zwigzane ze stosowaniem bodzcéw niematerialnych mozna przezwycigzy¢
przy pomocy bodzcow o charakterze pozamaterialnym. Jest to zgodne m.in. z pogladem, Ze
place jako bodziec majg ograniczona lub niska skuteczno$¢ [F. Herzberg, 1968],
[A.H. Maslow, 1954], [V.H. Vroom, 1964]. Istotne jest rdéwniez typowe dla spoleczenstw
zachodnich zjawisko przejscia od wartosci materialistycznych (silnie zorientowanych na
wynik) do postmaterialistycznych, ktére nie koncentruja si¢ na dazeniu do osiagnigcia
materialnego dobrobytu, lecz na zapewnieniu sobie indywidualnej autonomii, posiadaniu
wartosciujacej pracy i samorealizacji [R. Ingelhart, 1995], [D. Gebert, L.v. Rosenstiel, 1996].

Powyzsze rozwazania potwierdzaja np. badania dotyczace motywéw prowadzenia
dzialalno$ci innowacyjnej przez tworcéw i realizatorOw innowacji przeprowadzone przez
zesp6t INES Politechniki Warszawskiej [M. Osgka, 1979]. Do gléwnych czynnikow
motywujacych naleza (wg stopnia waznosci):

e poczucie autonomicznosci — niezaleznos¢ w zakresie wykonywanej pracy i podejmowania
decyzji, éutorytet zawodowy, mozliwo$¢ rozwoju osobistego i wykorzystania
specyficznych zdolnosci,

e poczucie uznania w srodowisku pracy — powazanie ze strony kierownictwa i szeregowych
pracownikow, |

e poczucie bezpieczenstwa — podejmowanie dzialalnosci innowacyjnej stwarza mozliwos¢
umocnienia swojej pozycji,

e korzysci materialne — placa, premie, nagrody,
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e potrzeby spoleczne — pragnienie bezinteresownego dzialania na rzecz grupy, dziatalnosé
innowacyjna pozwala pomaga¢ innym pracownikom oraz umozliwia nawigzanie
kontaktow,

e mozliwo$s¢ awansu zawodowego — umiejetnosci zdobyte podczas dzialalnosci
innowacyjnej stanowia istotna podstawg¢ awansowania,

e korzysci dla przedsigbiorstwa — che¢ udoskonalenia produktu lub procesu produkcyjnego,

e cheé podjecia ryzyka innowacyjnego.

Do bodzcow o charakterze pozamaterialnym zaliczy¢ mozna [M. Greiling, 1998]: styl
kierowania oparty na partycypacji w ramach procesu innowacyjnego, mozliwos¢ podnoszenia
kwalifikacji, informowanie pracownikéw (czlonkowie organizacji sa i chcg byé bowiem
podmiotami $wiadomymi swoich obowiazkéw i uprawnien, a to oznacza, ze powinni by¢
dobrze poinformowani o celach i zadaniach organizacji), delegowanie uprawnien, mozliwosé
awansu zawodowego W sensie zajecia wyzszego stanowiska.

Podzial na bodZce materialne i pozamaterialne nie daje jednak wystarczajacej
odpowiedzi, jak motywowaé pracownikéw. okazuje si¢, 2ze odmienny charakter
poszczegblnych faz procesu innowacyjnego (kreatywnos$¢ i gotowos¢ ponoszenia ryzyka w
fazie generowania pomysiéw, a dokladnos¢ i precyzja w fazie implementacji) zmuszaja do
zroznicowania systemu bodZcow.

Na przyklad w pierwszym etapie dzialalnosci innowacyjnej skuteczne beda wszelkie
formy uznania, szacunku, pomocy w rozwigzywaniu trudno$ci organizacyjnych. Bodzce
pozamaterialne moga by¢ rowniez skuteczne w drugim etapie dzialalnosci innowacyjnej — w
pracach rozwojowych. M. Osgka i J. Wipijewski [1985] proponuja tu np. wyjazdy do innych
przedsiebiorstw, konsultacje ze specjalistami lub naukowcami. Bodzce materialne nabieraja
za$ decydujgcego znaczenia w trzecim etapie — pracach wdrozeniowych. Podobnie wg
M. Greilinga [1998] bodZce pozamaterialne dominuja w fazie generowania pomystow, a
bodZce materialne w fazie ich realizacji. Oznacza to, ze kazda z faz szeroko pojetego procesu
innowacyjnego wymaga nie tylko odmiennego systemu plac, ale elastycznosci calego
systemu bodzcow.

Powyzsze rozwazania wskazujq na zalezno$¢ systemu bodzcéow od faz procesu
innowacyjnego. Nalezy jednak pamigta¢ o innych uwarunkowaniach, jak np. o dostepnosci
srodkéw finansowych (shuzacych motywowaniu materialnemu) lub ksztalcie struktury
organizacyjnej (plaskie struktury ograniczaja bowiem mozliwosci tradycyjnego awansu).

Biorac pod uwage podstawowe twierdzenia ujgcia sytuacyjnego o czlowieku i wzorcach jego
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motywacji, ktore opieraja si¢ na zalozeniach teorii czlowieka zlozonego [T. Maracz, 1983],
mozna stwierdzié, ze sprzyjajacy innowacyjnosci przedsigbiorstwa system bodzcéw, bedzie
systemem zréznicowanym. Oznacza to, ze bedzie on kombinacjg bodzcéw materialnych i
pozamaterialnych, a kombinacja ta bedzie si¢ zmienia¢ w zaleznosci od fazy procesu
innowacyjnego i konkretnego pracownika.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H9 brzmi:

Im bardziej zréznicowany system bodzcow wystepuje w danym przedsiebiorstwie, tym

wyzsza jest jego innowacyjnosc i na odwrot.

3.6.9. Informacja i komunikacja

Przeptyw informacji jest jednym z fundamentéw wszystkich dziatan przedsigbiorstwa,
a trafno$¢ decyzji jest w znacznym stopniu uzalezniona od jakosci i aktualnosci informacji
dostepnej dla wspblpracujacych oséb. O znaczeniu komunikowania si¢ w zarzadzaniu pisze
m.in. R'W. Griffin [1996], ktéry, odwolujac si¢ do dziesigciu rél menedzera wedlug
H. Mintzberga, stwierdza, ze nie da si¢ ich wypei¢ bez komunikowania si¢. Definiuje on
réwniez podstawowe pojecia, takie jak dane, informacja i komunikowanie si¢. Dane to
[s]urowe liczby i fakty odzwierciedlajqce pojedynczy aspekt rzeczywistosci [R.-W. Griffin,
1996, s. 676]. Informacja to [d]ane zaprezentowane w sposob majqcy znaczenie [s. 676], a
komunikowanie si¢ to /p/roces przekazywania informacji od jednej osoby do drugiej [s. 554].

Zdefiniowany w rozdziale 3.1 potencjal innowacyjny okreslony jest obok potencjatu
finansowego, ludzkiego i rzeczowego przez wiedz¢ techniczng i informacje rynkowe
[K. Poznanska, 1998]. Réwniez M. Osgka i J. Wipijewski [1985] stwierdzaja, ze wiasciwy
przebieg komunikacyjny jest istotnym elementem sprawnosci procesu innowacyjnego,
poniewaz wieZz informacyjna jest decydujacym elementem sieci sprzezen umozliwiajacych
koordynacje™>. M. Greiling [1998] zauwaza, ze do realizacji kazdej fazy dziatalnoci
innowacyjnej potrzebne s3 informacje, a zadaniem kierownictwa jest zaspokojenie tego
zapotrzebowania. W dalszej czesci podrozdziatu zostang wigc oméwione funkcje informacji i
komunikacji w procesie innowacyjnym oraz zrédla i metody informacji na potrzeby
innowacji.

Do funkcji informacji i komunikacji w procesie innowacyjnym zaliczy¢ mozna m.in.
[M. Greiling, 1998], [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998], [F. Krawiec, 2000], [J. Baruk,
2001]:

e oceng wewnetrznego i zewngtrznego otoczenia firmy,
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e zmniejszanie obszaru niewiedzy przez poszukiwanie, gromadzenie, opracowywanie i
upowszechnianie informacji naukowo-technicznej i ekonomicznej,

e integracj¢ i koordynacj¢ dzialan w ramach procesu innowacyjnego (np. wspéipraca
réznych komoérek organizacyjnych),

e przezwycigzanie oporu wobec zmian u 0s6b objetych innowacjami (np. informacje
dotyczace celu innowacji procesu produkcyjnego lub innowacji organizacyjnych),

e umozliwienie grupowego rozwigzywania probleméw (wigksza liczba pomystéow i
rozwiazan, wigksza akceptacja problemu i rozwigzania),

e stworzenie warunkow funkcjonowania kontroli strategicznej dzigki przekazywaniu celow
i strategii przedsigbiorstwa czlonkom organizacji.

Wspomniane powyzej zapotrzebowanie na informacj¢ musi by¢é zaspokojone
informacja uzyteczna dla danego odbiorcy. Uzyteczna informacja jest wedlug R.W. Griffina
[1996] dokladna, aktualna, kompletna i odpowiednia. Speklnienie tych wymogéw czgsto
okazuje si¢ trudne, poniewaz w przypadku np. dynamicznego otoczenia informacja szybko
ulega dezaktualizacji oraz staje si¢ informacja niedokladng. Ponadto zapotrzebowanie na
informacje moze mieé¢ charakter obiektywny i subiektywny [M. Greiling, 1998],
[A. Pomykalski, 2001]. Kiedy zapotrzebowanie obiektywne wynika 2z charakteru
realizowanych zadan, dzialan lub pelionych funkcji, to zapotrzebowanie subiektywne zalezy
od danej osoby, jej uzdolnienn i osobowosci. W tym konteks$cie latwo jest zauwazyc, ze
szczegllnie w pierwszych fazach procesu innowacyjnego (faza poszukiwania pomystow)
okreslenie obiektywnego zapotrzebowania na informacj¢ nie jest proste i staje si¢ odrebnym
problemem (przykladem tego moga by¢ systemy informacji rynkowej [A.H. Jasinski, 1992],
[F. Krawiec, 2000], system Competitive Intelligence lub proponowane klasyfikacje potrzeb
informacyjnych [A. Pomykalski, 2001]).

Zrédla i metody (sposoby opracowania i przekazywania) informacji na potrzeby
innowacji byly przedmiotem rozwazan wielu autoréw [M. Oseka, J. Wipijewski, 1985],
[A.H. Jasinski, 1992], [M. Greiling, 1998], [J. Baruk, 2001], [A. Pomykalski, 2001].

Do zrédetl informacji zalicza si¢ zrédla prymarne i wtérne [A. Pomykalski, 2001].
Zrédlami prymarnymi sa ksiazki, czasopisma, patenty, opublikowane raporty, normy i
specyfikacje, kody postepowania, ustawy i zarzadzenia, wewngtrzne raporty przedsigbiorstw,
rysunki techniczne i referaty naukowe. Zrédla wtérne w odréznieniu od prymarnych nie

2 Nalezy zaznaczy¢, ze informacja tworzy istote kazdej zorganizowanej dziatalnosci [A. Pomykalski, 2001].
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zawsze dostarczajg informacji, ktéra mozna zastosowa¢ bezposrednio, ale sa kluczem, ktéry
ulatwia dotarcie do informacji w Zrédtach prymarnych.

Innego rozréznienia dokonuje A.H. Jasinski [1992]. Wyrdznia on Zrédia wewnetrzne
informacji (np. rachunkowos$¢ i sprawozdawczos¢ przedsigbiorstwa) oraz zrodla zewnetrzne
informacji (np. meldunki i raporty rynkowe).

W przypadku metody (sposobu przekazywania) informacji wyréznia si¢ metody
posrednie i bezposrednie [A. Pomykalski, 2001]. Podzial ten jest dokonywany przede
wszystkim z punktu widzenia mozliwosci kontaktowania si¢ informatora z odbiorcg. W
metodach posrednich odbiorca uzyskuje informacje bez réwnoczesnego kontaktu z nadawca
informacji — informacja pochodzi np. ze sprawozdan, artykuléw lub materiatlow
audiowizualnych. W metodach bezposrednich odbiorca uzyskuje informacje podczas
kontaktu osobistego z informatorem - informacja pochodzi np. z odczytéw, stazy, obserwacji
i konsultacji. Wedhug M. Greilinga [1998] lub A. Pomykalskiego [2001] w badaniach
naukowych nalezy stosowa¢ przekaz ustny i spotkania osobiste. Tlumaczy si¢ tym m.in.
wysoka innowacyjno$¢ przemystu japonskiego: Wiedza i informacje w zakresie B + R
przeplywajq bardziej dzigki kontaktom miedzyludzkim niz za posrednictwem przekazu
drukowanego czy elektronicznego [A. Pomykalski, 2001, s. 186].

W przypadku omawiania metod informacji w literaturze przedmiotu porusza si¢
problem przeplywu informacji w organizacji i jego wplyw na innowacyjnos¢. Wedhg
D. Geberta [1979] innowacyjno$¢ wzrasta wraz ze wzrostem intensywnosci zawodowych
kontaktéw na zewnatrz organizacji oraz wraz ze wzrostem otwartosci kanalow
informacyjnych w przedsigbiorstwie. M. Aiken i J. Hage [1971] stwierdzaja, ze w
organizacjach silnie innowacyjnych dominuje przeptyw informacji z dotu do géry hierarchii
organizacyjnej oraz horyzontalnie i diagonalnie, kiedy w organizacjach stabo innowacyjnych
informacja przeplywa gléwnie z géry do dotu hierarchii i pozostaje w granicach dzialéw
organizacyjnych. Podobnie [M. Osegka, J. Wipijewski, 1985] stwierdzaja, ze sprawnosé
procesu innowacyjnego bedzie wyzsza, kiedy drogi przeplywu informacji beda krétkie,
szybko$¢ przeplywu wysoka, a przepustowos¢ kanaléw informacyjnych duza. Preferowaé
nalezy wiec porozumiewanie si¢ pracownikow w poziomie (a nie w pionie wzdhz linii
stuzbowej).

M. Osgka i J. Wipijewski [1985] zauwazaja ponadto, ze skuteczne dzialanie systemu
przeplywu informacji wiaze si¢ z koniecznoscia zaprojektowania wlasciwego systemu
wychwytywania informacji, eliminowania dublujacych si¢ kanaléow, koordynacji w
przekazywaniu danych oraz systematycznej jego kontroli. Nie moga bowiem wystgpowacd
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obawy przed dostarczaniem niewygodnych informacji, technicznie przestarzale informacje
lub niezgodnosci uktadéw informacyjnych ze struktura przedsigbiorstwa.

Oznacza to, ze system informacji i komunikacji w przedsigbiorstwie opierajacy sie na
osobistych kontaktach w ramach dzialalnosci innowacyjnej, licznych, sieciowych
powiazaniach informacyjnych w odréznieniu od komunikowania si¢ w pionie, otwarciu
granic informacyjnych miedzy dzialami oraz utrzymywaniu powigzan informacyjnych z
otoczeniem sprzyja innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa. Pozadane funkcjonowanie systemu
informacji i komunikacji jest jednak uzaleznione od innych czynnikéw, ktére sa czgsto
zrodlem patologii informacyjnych [M. Greiling, 1998]. Naleza do nich czynniki
psychologiczne (indywidualne postrzeganie i zdolno$¢ przetwarzania informacji, réznice
jezykowe i osobowosciowe, myslenie grupowe), czynniki strukturalne (znieksztalcenia
informacji przekazywanej w gore hierarchii organizacyjnej, konserwatyzm kierownictwa)
oraz czynniki doktrynalne tkwigce np. w kulturze przedsigbiorstwa.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H10 brzmi:

Im wiecej kontaktow i powiqzan informacyjnych wystepuje w  danym

przedsiebiorstwie, tym wyzsza jest jego innowacyjnos¢ i na odwrot.

3.6.10. Wymiary strukturalne

W rozdziale 3.6.6 przytoczone zostaly poglady J.A. Schumpetera, co do roli
przedsigbiorcy w dokonywaniu innowacji [J.A. Schumpeter, 1993]. W rzeczywistosci, jak
pisze P. Trott [1998], Zrédlem innowacji w XIX wieku byli wielcy innowatorzy (J. Watt,
I.K. Brunel, G. Stephenson, M. Faraday, T. Edison i J. Swan), co shusznie zwracalo uwage
badaczy na tworcze jednostki. W przeciwienstwie do tego, obecnie Zrodlem najbardziej
znaczacych innowacji nie sg juz pojedyncze osoby lecz organizacje — P. Trott podaje
przyklady firm, jak Pikington, Glaxo, Xerox czy Microsoft, ktére pod koniec XX wieku
dokonywaty wielkich innowacji. Znaczenie innowacji w organizacjach podkreslili réwniez
socjologowie (Szkola Chicagowska), wedlug ktérych zlozone procesy innowacyjne dajg si¢
podzieli¢ na wiele 0s6b oraz planowaé [M. Greiling, 1998]. Te spostrzezenia otworzyl droge
do planowania, sterowania i kontrolowania dzialalnosci innowacyjnej oraz analizowania
wplywu na nig uwarunkowan organizacyjnych, do ktérych nalezy m.in. struktura
organizacyjna wplywajaca np. na alokacj¢ srodkéw niezbednych do realizacji projektu
innowacyjnego.

Pierwszym zaproponowanym w nauce O organizacji i kierowaniu rozwigzaniem
strukturalnym jest model idealnej biurokracji M. Webera [1976]. W ujeciu M. Webera
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biurokracja jest nastawiona na bezosobowos¢, efektywnos¢ i sprawnos¢ funkcjonowania, a do

jej najwazniejszych zalozen zaliczy¢ nalezy m.in. [R. Bendix, 1975]: okreslenie i

uregulowanie zakresu czynnosci urzgdowych przez przepisy prawne, staly podzial czynnosci

oznaczajacy rozgraniczenie sfer uprawnien i obowiazkéw, zasade hierarchii urzedowej,
zasade dokumentacji oraz utrwalenie dziatalnosci urzednikéw w bezosobowych przepisach.

Przyjmujac na podstawie wczesniejszych rozwazan, ze do zasadniczych cech kazdej
organizacji nalezy konieczno$¢ dokonywania zmian (czyli réwniez generowania i wdrazania
innowacji) oraz ze - wedlug M. Webera - biurokratyczna organizacja jest najsprawniejszym
instrumentem zapewnienia realizacji zlozonych dziatan oraz poshuszernstwa pracownikow,
mozna przyjaé, iz jest to rowniez idealna struktura organizacyjna z punktu widzenia
innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Potwierdzi¢ to mozna typowym dla klasykéw zarzadzania
(przede wszystkim F.W. Taylora) przekonaniem, ze ... te same zasady mozna z jednakowym
powodzeniem zastosowac w absolutnie wszystkich sferach dziatalnosci spolecznej
[D.M. Gwisziani, 1973, s. 113].

Szybko zauwazono jednak, ze nigdy nie mozna osiggnaé tak idealnej budowy i tak
idealnego porzadku organizacji, aby byly one dopasowane do kazdego czasu, wszystkich
sytuacji, wszystkich celéw i wartosci [H. Sherman, 1966]. Potwierdzili to m.in. E. Litwak
[1968] oraz R.K. Merton [1968], ktérzy wskazali na wlasciwe funkcjonowanie
biurokratycznej organizacji jedynie w otoczeniu prostym i stabilnym, ktére nie wymaga
dopasowywania si¢ do nowych sytuacji. Stwierdzono wigc, ze idealna biurokracja ogranicza
swoja innowacyjnos¢ przez:

e przeformalizowanie, czyli wprowadzenie zbyt wielu lub zbyt szczegélowych przepiséw
organizacyjnych, ktére usztywniaja wzorce zachowan oraz sa powodem powstania tzw.
blednego kota biurokracji (zlego funkcjonowania obwodu bigdy-informacje-poprawa, co
uniemozliwia szybkie poprawienie i przystosowanie na nowo programoéw dziatania w celu
naprawienia popelnionych bledow) [M. Crozier, 1967],

e zastgpowanie celéw gldwnych organizacji celami pomocniczymi (autonomizowanie si¢
srodkéw dziatania), co sprzyja utrwalaniu si¢ rozwigzan instytucjonalnych i systemow
ocen nie przystajacych do nowych warunkéw dziatania [J. Staniszkis, 1972],

o hierarchiczng budowe i skonéentrowanie uprawnien decyzyjnych na szczycie hierarchii
organizacyjnej, co sprawia, ze utrudniony jest przeptyw informacji [M. Bielski, 1992] oraz
ze jedynie podsystem strategiczny organizacji kontaktuje si¢ z otoczeniem [F.E. Kast,
J.E. Rosenzweig, 1973],
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e oddzielenie funkcji zarzadzania od funkcji wykonawczych, co ogranicza inicjatywe
pracownikéw i kieruje ich uwage na przestrzeganie organizacyjnych przepiséw. Istotg
tego oddaje stwierdzenie F.W. Taylora: Nikt od was nie oczekuje myslenia. Jest tu wielu
ludzi, kiérym sie placi za myslenie [G. Morgan, 1997, s. 31],

e ograniczenie wystgpowania konfliktoéw organizacyjnych bedace nastgpstwem stalego
rozgraniczenia sfer uprawnien i obowiazkéw urzgdowych. V.A. Thompson [1965] uwaza,
ze im wigcej sytuacji konfliktowych i problemowych powstaje w organizacji, tym
znalezione rozwigzania sg bardziej innowacyjne.

Decydujace znaczenie mialy na tym tle badania nad innowacyjnoscia przedsigbiorstw

T. Burnsa i G.M. Stalkera [1968], ktérzy analizowali zmiany w systemie zarzadzania

wywolane zmianami otoczenia. Z badan wynika, Ze stopien stabilnosci otoczenia przesadza o

stosowanej strukturze organizacyjnej — system organiczny pojawia si¢ bowiem w warunkach

niestabilnego otoczenia, a system mechanistyczny w otoczeniu stabilnym. Cechy systemoéw

zarzadzania przedstawiono w tabeli nr 3.3.

Tabela 3.3
Cechy systeméw zarzadzania
System zarzadzania
Mechanistyczny Organiczny
Rozpigtos¢ kierowania Niska Wysoka
Tlo$¢é szczebli w hierarchii Wysoka Niska
Stosunek personelu administracyjnego S ;
do bezposrednioprodukcyjnego Niski i
Centralizacja Wysoka Niska
Iloé¢ formalnych uregulowan Wysoka Niski
Szczegdtowosé opisu stanowisk Duza Niska
Rozgraniczenie kompetencji Ostre Nieostre
Przeplyw informacji Pionowy Lateralny
Autorytet Zalezny od stanowiska Oparty na wiedzy
Koncepcja kierowania Rozkazywanie i postuszefistwo Wspdlne wartosci

Zrédlo: [G. Schreydgg, 1996]

Badania empiryczne wykazaly wigc, ze generowaniu innowacji sprzyja organiczny
system zarzadzania przeciwny do (mechanistycznego) modelu idealnej biurokracji
M. Webera. Elastycznos¢ systemu organicznego pozwala szybko dostosowywac si¢ do zmian
w otoczeniu, poniewaz odpowiada on koncepcji organizacji jako systemu otwartego
[M. Bielski, 1992]. Szybko zachodzi w nim absorpcja nowych technologii oraz ich rozwdj w

samej organizacji.
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Przeciwko twierdzeniom T. Burnsa i G.M. Stalkera [1968] skierowa¢ mozna wiele
zarzutow [M. Bielski, 1992], [G. Schreydgg, 1994]. Z punktu widzenia niniejszych rozwazan
istotne jest jednak stwierdzenie, ze dzialalnos¢ innowacyjna wymaga zar6wno dziatan o
charakterze tworczym, dla ktérych wlasciwym systemem zarzadzania jest system organiczny,
jak i dzialan o charakterze rutynowym, np. kiedy w gr¢ wchodzi implementacja nowych
pomystow i kiedy pozadany jest system mechanistyczny [D.A. Schon, 1967].

Rozwigzaniem tego problemu moga by¢, na co zwraca uwage M. Greiling [1998],
struktury organizacyjne lezace migdzy dwoma kraficami rozleglego continuum tworzonego
przez typy idealne (system mechanistyczny i organiczny). Do struktur tych zaliczy¢ mozna
struktur¢ funkcjonalna, dywizjonalng i macierzows, przy czym tej ostatniej przypisuje si¢
szczegblne sprzyjanie innowacyjnosci ze wzgledu na jej konfliktogenny charakter
[H. Steinmann, G. Schreydgg, 1998]. Podobnie M. Osgka i J. Wipijewski [1985] podkreslaja
wyzszo$¢ macierzowej struktury organizacyjnej nad struktura liniowo-sztabowa.
Funkcjonalne struktury organizacyjne sa wlaczone w realizacj¢ dzialan projektow
innowacyjnych, ale tylko w zakresie ograniczonym przez definicj¢ danej funkcji (brak jest
wizji i wsp6lnego celu projektu) [F. Krawiec, 2000]. Struktura macierzowa jest wigc probg
jednoczesnego stosowania kryteriow funkcjonalnych i przedmiotowych, w ktorej, jesli
dominuje zalezno$¢ macierzowa nadrzgdna (tzn. przewaga wigzi zadaniowe;j”’), innowacje
maja duze szanse na powodzenie.

M. Greiling [1998] wskazuje nastgpnie na procesowy charakter innowacji i badania,
ktére odrzucajq istnienie jednej, najlepszej z punktu widzenia innowacyjnosci struktury
organizacyjnej [G. Zaltman, R. Duncan, J. Holbek, 1973]. Wywolane jest nie tylko
odmiennymi wymaganiami strukturalnymi w dwoch zasadniczych fazach procesu
innowacyjnego (generowaniu i implementacji innowacji) - tab. 3.4, ale i tym ze — zgodnie z
rozdzialem 3.3 — tradycyjnie rozumiany proces innowacyjny jest duzym uproszczeniem (w
praktyce czgsto nie wystegpuje zalozone w modelach nastgpstwo poszczegélnych faz, fazy nie
warunkujg si¢ wzajemnie).

™ Inne rodzaje zaleznosci to: zalezno$¢ macierzowa réwnolegta (réwnowaga wigzi funkcjonalnej i zadaniowej)
oraz macierzowa podrzedna (przewaga wigzi funkcjonalnej) M. Osgka i J. Wipijewski [1985].
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Tabela 3.4

Wymagania strukturalne w fazach procesu innowacyjnego
Generowanie innowacji Implementacja innowacji
Standaryzacja Niska Wysoka
Specjalizacja rol Niska Wysoka
Formalizacja Niska Wysoka
Centralizacja Niska Wysoka
Konfiguracja Wysoka Niska

Zrédlo: [H. Meffert, 1976]

Oznacza to, ze organizacja sprzyjajaca innowacyjnosci musi cechowaé sig¢

jednoczesnie odmiennymi charakterystykami strukturalnymi, czyli ze musi mie¢ mozliwosé

wyboru migdzy strukturg zblizong do systemu organicznego podczas generowania innowacji

a strukturg zblizong do systemu mechanistycznego podczas wdrazania innowacji.

Rozwiazanie takie umozliwiajg m.in.:

zespoly zadaniowe (projektowe),
struktura tensorowa,
struktura kreatywno-macierzowa [W. Jermakowicz, 1979] lub
organizacja hipertekstowa [I. Nonaka, H. Takeuchi, 1997].
W przypadku zespolu zadaniowego dzialalno$¢ innowacyjna jest oddzielona od

dziatalnosci produkcyjnej i calkowicie podporzadkowana kierownikom projektu. Mimo ze

zespoly zadaniowe funkcjonujg w ramach istniejacych, sformalizowanych struktur sztabowo-

liniowych, czesto wigkszo$¢ zasobow przedsigbiorstwa przeznaczona jest na realizacje

projektow, a kierownik projektu ma duzy zakres niezaleznosci i wladzy. Struktura zadaniowa

ma charakter tymczasowy i moze przybiera¢ rézne formy [J. Baruk, 2001]:

luznego zespolu kierowanego przez koordynatora zadania, powolywanego dla
rozwigzania malo skomplikowanych probleméw - czlonkowie zespolu podlegaja
dotychczasowym przelozonym, poswigcajac pewng ilos¢ czasu na realizacj¢ zadania
dodatkowo powierzonego im przez kierownika (koordynatora zadania),

zespolu zadaniowego powolanego dla realizacji zadan bardziej zlozonych i
czasochtonnych — czlonkowie wyodrgbnionego zespolu zadaniowego sg wylaczeniu z
komérek macierzystych, w zespole moga by¢ specjalisci z zewnatrz,

zespolu kierowanego przez grupe decyzyjno-koordynujaca, powolywanego dla realizacji
zlozonych zadan kompleksowych.
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Drugim z proponowanych rozwiagzan jest tzw. struktura tensorowa uwzgledniajaca
jednoczes$nie takie wymiary, jak podzial funkcjonalny, przedmiotowy oraz geograficzny
(regiony zbytu). Prowadzi¢ ma ona do polaczenia w sobie zalet wszystkich dotychczasowych
rozwigzan. Obszar zastosowan tej struktury to przede wszystkim organizacje, w ktérych
istotne jest oferowanie inteligentnych rozwigzan dostosowanych do klienta [K. Bleicher,
1991].

W. Jermakowicz [1979] proponuje struktur¢ kreatywno-macierzowa, ktéra taczy w
sobie dzialalno$¢ badawcza, rozwojowa i produkcyjna. W ramach procesu innowacyjnego
wystepuja tu trzy zespoly kierowane przez jednego kierownika projektu, ale rézniace si¢
miedzy soba sktadem osobowym, charakterem dziatalnosci i stylem kierowania. Sg to: zesp6t
kreatywny, zesp6t projektowy, zesp6t produkcyjny.

Celem zespolu kreatywnego jest stworzenie koncepcji nowego rozwigzania
technicznego (wyrobu). Zespoly te powolywane sa przez dyrekcj¢ na czas realizacji
pierwszego etapu przedsigwziecia innowacyjnego i skladaja si¢ ze specjalistéw z zewnatrz,
jak iz tworczych czlonk6w organizacji.

Celem zespolu projektowego jest opracowanie dokumentacji konstrukcyjno-
technologicznej i budowa prototypu, a czlonkowie do niego oddelegowani to specjalisci
zatrudnieni w ré6znych komérkach przedsigbiorstwa.

Celem zespotu produkcyjnego jest praktyczna realizacja projektu, a czlonkowie do
niego oddelegowani to pracownicy z komérek uczestniczacych w procesie produkcyjnym.

I. Nonaka i H. Takeuchi [1997] to autorzy koncepcji zarzadzania, ktdrej centralnym
punktem jest organizacja wiedzy w postaci tzw. organizacji hipertekstowej. Sklada si¢ ona
(po pierwsze) z pozbawionych hierarchii, samoorganizujacych struktur oraz (po drugie)
struktur tradycyjnych - hierarchicznych, co powinno umozliwia¢ zaréwno generowanie, jak i
wdrazanie innowacji. Trzeba przy tym pamigtaé, ze biurokracja i zespoly robocze nalezy
postrzega¢ jako instrumenty o charakterze komplementarnym, a nie wykluczajacym si¢
nawzajem, poniewaz w organizacji realizowane by¢ musza zaréwno prace rutynowe, jak i
tworzona by¢ musi nowa wiedza (np. innowacje w formie rozwoju nowych produktow).
Wiedza bazowa — bedaca trzecim, obok hierarchii i zespoléw roboczych, elementem
organizacji hipertekstowej - nie istnieje fizycznie jako jednostka organizacyjna, lecz
uosabiana jest przez wizje, kulture lub technologi¢ przedsigbiorstwa. Kultura
przedsiebiorstwa jest wigc niezbedna czgscia skladowa organizacji wiedzy, poniewaz nadaje
orientacj¢ oraz umozliwia interakcj¢ miedzy hierarchia, zespolami roboczymi i wiedza

bazowa.
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Zaprezentowane rozwigzania organizacyjne zwracaja uwage na réznorodnosé podejsé
do problemu innowacyjnosci. Odmienne wymagania strukturalne w poszczegélnych fazach
procesu innowacyjnego oraz wady i zalety proponowanych rozwigzan strukturalnych (np.
wysokie koszty administracyjne w strukturze macierzowej) utrudniaja wskazanie najlepszej
struktury organizacyjnej. To, czy dana struktura organizacyjna bedzie sprzyjala
innowacyjnosci przedsigbiorstwa zalezne jest réwniez od wielu innych czynnikow.
Wspomnie¢ wystarczy tu kwalifikacje pracownikow, stosowang w organizacji technologi¢ lub
zasoby finansowe firmy. Istotng rola przypada réwniez kulturze organizacyjnej, co jest np.
szczegOlnie widoczne w organizacji hipertekstowe;.

Z1ozona zaleznos$¢ co do wplywu struktury organizacyjnej na innowacyjnos$¢ zwraca —
ze wzgledéw badawczych - uwage na poszczegdlne cechy strukturalne. Stosowanie podejscia
jednowymiarowego do badania struktur [K. Mrela, 1983] utrudnia bowiem wychwycenie
zalezno$ci migdzy struktura organizacyjna a innowacyjnoscia. W badaniach wykorzystane
bedzie wiec podejscie wielowymiarowe [K. Mrela, 1983]. Ponizej przeanalizowano wplyw
specjalizacji, centralizacji, konfiguracji i formalizacji na innowacyjno$¢ organizacji.

Specjalizacja charakteryzuje wynikajacy z podzialu pracy stopien ograniczenia
dowolnosci zachowan uczestnikOw organizacji w realizacji zadan i obowiazkow
organizacyjnych [K. Mrela, 1983]. Potoczne jej rozumienie dotyczy z kolei swoistego procesu
wyodrebniania z calosci pewnych dziedzin, dokonywania podzialu pracy, funkcji oraz
procesu osiggania umiejgtnosci lub bieglosci [M. Przybyla, W. Wudarzewski, J. Kozinski,
1993]. Cytowani autorzy, po dokonaniu studiéw literaturowych, prezentuja duza dowolnosé
wobec kwestii wymiaréw specjalizacji. Z punktu widzenia niniejszych rozwazan istotny
bedzie podzial dokonany przez A. Kiesera i H. Kubiceka [1992], ktérzy wyrdzniajq
specjalizacje wydzialowa oraz stanowiskowa. W przypadku specjalizacji wydzialowej mowa
jest o liczbie uniwersalnych funkcji przedsigbiorstwa przemyslowego, dla ktérych realizacji
istnieja wyspecjalizowane komoérki. W przypadku specjalizacji stanowiskowej istotna jest
liczba podfunkcji, dla ktérych wyodrebniono co najmniej jedno stanowisko.

Wedlug M. Bielskiego [1992] problem glebokosci podzialu pracy i specjalizacji jest
jednym z podstawowych dylematow budowy struktury organizacyjnej. W wymiarze
zespolowym wysoki stopien spécjalizacji wigze si¢ przede wszystkim z ekonomig skali
dzialalno$ci, poniewaz powtarzalnos¢ i niezmienno$¢ umozliwiajg stosowanie rutynowej i
wyspecjalizowanej technologii oraz pehiejsze wykorzystanie specjalistycznych kwalifikacji
ludzi. W wymiarze indywidualnym specjalizacja wiaze si¢ z nabywaniem wprawy oraz z
niskim wymaganiami co do kwalifikacji pracownika.
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Jednak wysoki stopien specjalizacji ma réwniez swoje wady. Naleza do nich w
wymiarze zespolowym m.in. utrudniony przeplyw informacji migdzy komodrkami
organizacyjnymi oraz spadek wydajnosci pracy wywolany niezadowoleniem z pracy. W
wymiarze indywidualnym zaobserwowa¢ mozna m.in. degradacje czlowieka i jego
kwalifikacji w procesie pracy, degradacj¢ roli czlowieka w funkcjonowaniu organizacji
(rozdzielenie pracy koncepcyjnej od wykonawczej), trudnos¢ dostrzegania zwigzku
wykonywanego zadania z celami organizacji.

Wplyw specjalizacji na innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa byl przedmiotem badan wielu
autoréw [H. Meffert, 1976], [M. Os¢ka, J. Wipijewski, 1985], [C. Sikorski, 1999]. Wykazano
m.in., ze w przypadku specjalizacji wydzialowej zdolno$¢ do wdrazania projektow
innowacyjnych rosnie wraz ze wzrostem zespolenia funkcji uczestniczacych w procesie
innowacyjnym — tworzenie jednofunkcyjnych wydzialéw moze doprowadzi¢ do
autonomizacji celow kazdego wymienionego elementu systemu organizacyjnego [M. Oseka,
J. Wipijewski, 1985].

W przypadku specjalizacji stanowiskowej wysoki stopien specjalizacji ogranicza
mozliwo$¢ pojawiania si¢ postaw proinnowacyjnych [C. Sikorski, 1999]. Wiaze si¢ to z
dokladnie sformulowanymi oczekiwaniami wobec pracownika (rozdzielenie pracy
koncepcyjnej od wykonawczej), niska zlozonoécia wykonywanych zadan, trudnoscia w
dostrzezeniu zwigzkéw miedzy czynnosciami realizowanymi na poszczegélnych
stanowiskach oraz z brakiem niezbgednych informacji.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna wigc stwierdzi¢, ze niski stopien
specjalizacji sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Nalezy jednak zauwazyé, ze np.
wedlug H. Mefferta [1976], ktory zwracal uwag¢ na odmienny charakter faz procesu
innowacyjnego, w fazie wdrazania innowacji pozadany jest wyzszy stopien specjalizacji.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H// brzmi:

Im nizszy jest stopien specjalizacji w danym przedsiebiorstwie, tym wyzsza jest jego
innowacyjnosc¢ i na odwrot.

Centralizacja okresla rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych w kwestiach istotnych
dla organizacji. Z jednej strony centralizacja méwi o rozproszeniu (albo koncentracji) wiadzy,
z drugiej o autonomii (albo uZaleZnieniu) [K. Mrefa, 1983]. Na tej podstawie mozna
wyznaczy¢ dwa (teoretyczne) skrajne punkty: skrajng centralizacje oraz skrajng
decentralizacjg.

Podobnie jak stopiefi specjalizacji rowniez stopien centralizacji powinien by¢ wigc

zmienny zaleznie od potrzeb. Wiadomo jest bowiem, ze kwestia centralizacji lub
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decentralizacji jest sprawg umiaru oraz ze centralizacja jest konieczna i zarazem ograniczona
[H. Fayol, 1947].

Do zasadniczych zalet wysokiego stopnia centralizacji zaliczyé mozna zaliczy¢:
podejmowanie decyzji na podstawie kryteriow wyprowadzanych z celéw 1 interesow
organizacji jako calosci, $cisla koordynacje funkcjonowania poszczegélnych podsysteméw
oraz mozliwos$¢ zapewnienia jednolitosci ich dzialania [M. Bielski, 1992]. Wysoki stopient
centralizacji ma jednak wady, do ktérych nalezy zbyt dlugi czas przeptywu informacji ze
szczebla najnizszego do najwyzszego, obrobki tej informacji na szczeblu najwyzszym i
podjecia decyzji oraz powrotnej drogi decyzji na szczebel wykonawczy. Inna wada
centralizacji jest tez zubozenie tresci pracy i kierownikow nizszych szczebli i wykonawcow,
co wedlug M. Bielskiego [1992] prowadzi do negatywnych skutkéw podobnych do tych,
ktére wystepuja przy wysokim stopniu specjalizacji. Hamowana jest wigc inicjatywa,
potencjat ludzki nie jest w pelni wykorzystany, a u pracownikéw pojawia si¢ poczucie
wyobcowania.

W przypadku analizowania wplywu stopnia centralizacji na innowacyjnosé
przedsigbiorstwa wskaza¢ nalezy na zalezno$¢ miedzy dynamika i zlozonoscig otoczenia a
innowacyjnoscia. Okazuje si¢ bowiem, ze zlozone i zmienne otocznie wymagajace
zréznicowanej struktury i szybkiej reakcji organizacji — a co si¢ z tym wigze i innowacji —
sprzyja decentralizacji. Cecha wysoko scentralizowanych organizacji jest m.in.
koncentrowanie si¢ czlonkéw naczelnego kierownictwa na sprawach biezacych,
operacyjnych, zamiast na problemach zarzadzania strategicznego [B. Mikula, A. Potocki,
1997]. Scista kontrola i nadzor, ktére czgsto wystepuja wraz z wysokim stopniem centralizacji
pociagaja wigc za soba brak samodzielnosci i inicjatywy pracownikow.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna wigc stwierdzi¢, ze niski stopien
centralizacji sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze -
podobnie jak w przypadku specjalizacji - w fazie wdrazania innowacji pozadany moze by¢
wyzszy stopien centralizacji ulatwiajacy koordynacj¢ dzialan.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H12 brzmi:

Im nizszy jest stopien centralizacji w danym przedsiebiorstwie, tym wyzsza jest jego
innowacyjnosé¢ i na odwrot. |

Konfiguracja opisuje ksztalt struktury rdl i pozycji organizacyjnych — wysokos¢
hierarchii organizacyjnej, rozpieto$¢ kierowania na poszczegélnych szczeblach, stopien
rozczlonkowania organizacji oraz proporcje czesci sktadowych [K. Mrefa, 1983]. Ksztalt
struktury organizacyjnej zblizony jest do tréjkata, ktorego podstawg stanowia bezposredni
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wykonawcy czastkowych zadan, a wierzcholek naczelne kierownictwo. Zaleznie od stopnia

rozczlonkowania organizacji i liczby szczebli hierarchicznych ksztalt struktury organizacyjnej

zblizony jest albo do trojkata ostrokatnego (jest to wigc struktura smukia) albo do tréjkata
rozwartokatnego (struktura plaska). Powszechnie uwaza sie, ze decydujacy wplyw na
smuklosé struktury ma rozpigtos¢ kierowania, przy czym organizacje o wysokiej rozpigtosci

kierowania okreSlane sa jako plaskie, a o niskiej jako smukle [M. Bielski, 1992],

[M. Przybyta, W. Wudarzewski, J. Kozinski, 1993].

Podobnie jak w przypadku specjalizacji i centralizacji réwniez rozpigtos¢ kierowania
uzalezniona jest od warunkéw i okolicznosci. Nalezg do nich czynniki zwigzane z zadaniami,
czynniki zwigzane z osoba kierownika, czynniki zwigzane z podwladnymi, czynniki o
charakterze techniczno-organizacyjnym [S. Kowalewski, 1974]. Poszukiwanie optimum
rozpigtosci kierowania na podstawie analizy tych czynnikéw jest istotne dla sprawnosci
funkcjonowania organizacji. Wedlug M. Bielskiego [1992] zbyt niska rozpigto$¢ kierowania
powoduje:

e niewykorzystanie mozliwosci i kwalifikacji kierownika — nadmiar czasu moze on
przeznaczy¢ na czynnosci niekierownicze, jak np. ingerencj¢ w pracg podwladnych,

e formalne wyodrebnianie wigkszej liczby grup Iudzi, miedzy ktérymi tWorzq si¢
nieformalne bariery dla przeplywu informacji i wspélpracy oraz wewnatrz ktoérych
nastgpuje proces autonomizacji w stosunku do celéw organizacji. Nalezy dodatkowo
zaznaczyC¢, ze niska rozpigto$¢ kierowania prowadzaca do wzrostu liczby szczebli
hierarchicznych w strukturze organizacji nie sprzyja rowniez przeptywowi informacji w
pionie.

Latwo jest zauwazy¢, ze ingerencja w pracg¢ podwladnych, zly przeptyw informacji
oraz rozbieznos$¢ intereséw poszczegdlnych grup, ktére bedg typowe dla struktur smuktych,
nie bedg sprzyjaly generowaniu i wdrazaniu innowacji. Potwierdza to np. M. Greiling [1998]
stwierdzajac, ze konfiguracja jest zewnetrzna oznaka specjalizacji. Korzystny dla
innowacyjnosci, niski stopien specjalizacji pociaga za soba mniejsza konieczno$¢ integracji
organizacyjnej [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998], co redukuje liczbe instancji — splaszcza
strukture.

Ostatecznie przyjgta w badaniach hipoteza H13 brzmi:

Im bardziej plaska jest struktura organizacyjna w danym przedsigbiorstwie, tym
wyzsza jest jego innowacyjnosc i na odwrot.

Formalizacja charakteryzuje zakres w jakim 1acznosé, wzorce dzialania i
postepowania sa zapisane i zarejestrowane w dokumentach organizacyjnych [K. Mrela, 1983].
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M. Bielski [1992] zwraca uwageg, ze wystgpujace w procesie formalizowania struktury
organizacyjnej utrwalenie zachowan ludzi i relacji migdzy elementami organizacji shuzy¢ ma
realizacji celow organizacji i wysokiej efektywnosci jej funkcjonowania.

Formalizacja struktury pozwala przede wszystkim podnies¢ przewidywalnosé i
jednolitos¢ zachowan ludzi w organizacji (formalne normy okreslaja bowiem postgpowanie w
konkretnej sytuacji). Pewien stopien formalizacji jest rOwniez niezb¢dny z punktu widzenia
odciazenia przelozonych, zwalniajac ich z koniecznosci cigglego formulowania uregulowan
szczegélowych, czyli wydawania konkretnych instrukcji odnoszacych si¢ do poszczegdlnych
zdarzen [E. Gutenberg, 1983]. Wysoki stopien formalizacji lezal tez u podstaw modelu
idealnej biurokracji M. Webera [1976], zapewniajac m.in. racjonalizm (jako przeciwiefistwo
improwizacji) oraz bezosobowos¢ (ze wzgledu na orientowanie si¢ na przepisy, nie za$ na
ludzi).

Zgodnie z wczeéniejszymi rozwazaniami, wiadomo jest, ze zalozenia idealnej
biurokracji okazaly si¢ utopijne. Celem formalizacji jest utrwalenie struktur i procedur, a
orientacja na trwatos¢ staje si¢ czegsto przeszkoda w dokonywaniu zmian (innowacji). Dzieje
sie tak szczegOlnie wtedy, kiedy pracownicy odczuwajg potrzebg bezpieczenstwa. Wedlug
C. Sikorskiego [1999], pracownicy nie akceptuja w tych warunkach ogdlnie zarysowanych
celow i dowolnosci w wyborze metod pracy, lecz preferuja jasne i szczegblowe reguly oraz
regulaminy, ktére powinny stabilizowa¢ sposoby wykonywania zadan.

Podobnie jak w przypadku innych wymiaréw strukturalnych réwniez stopien
formalizacji ma swoje optimum, aby unikna¢ niedoformalizowania zwigzanego z brakiem
koordynacji i dezorientacja oraz przeformalizowania prowadzacego do nadmiernego
usztywnienia struktury i procedur. Stopien formalizacji zalezy réwniez od sytuacyjnych
uwarunkowan. Do okolicznosci przemawiajacych na rzecz wzglednie niskiego stopnia
formalizacji naleza [M. Bielski, 1992]:

e zlozone i zmienne otoczenie wymagajace elastycznego i zindywidualizowanego
reagowania organizacji,

e technologia zmieniajaca si¢ stosowanie do zmiany zadan,

e wysokie kwalifikacje i aktywna postawa pracownikow.

Latwo jest zauwazyc, ze. okolicznos$ci przemawiajace na rzecz wzglednie niskiego
stopnia formalizacji sg réwniez czynmkarm wymuszajacymi na organizacji zachowania
innowacyjne (a nie konserwatywne), co pozwala stwierdzi¢, ze organizacja ta powinna
cechowac si¢ niskim stopniem formalizacji.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza HI4 brzmi:



169

Im nizszy jest stopien formalizacji w danym przedsiebiorstwie, tym wyzsza jest jego

innowacyjnosé¢ i na odwrot.

3.6.11. Opor wobec zmian

W obszarze nauk technicznych, spolecznych i ekonomicznych termin zmiana jest
czesto zastgpowany pojeciem innowacja. Jest to zgodne z rozwazaniami zawartymi w
rozdziale 3.1, gdzie innowacje interpretuje si¢ jako jeden z rodzajéw zmian organizacyjnych.
Przedstawione wcze$niej rozwazania podkreslaty gldwnie ostateczny efekt przeprowadzania
zmian — zmian to stan odmienny od poprzedniego. Jednak sens zmiany to nie tylko jej
rezultat, ale i caly ciag czynnosci niezb¢dnych do dokonania. Wedlug Z. Mikolajczyk [1993]
pojecie zmiany faczy w sobie dwa wymiary: tres¢ i proces. Kiedy tres¢ zmiany odnosi si¢ do
réznych aspektow dzialania przedsigbiorstwa, to proces oznacza sposéb dzialania oraz
stosowane techniki, wykorzystane w kierunku dokonania pozadanych zmian. Nalezy
zauwazy¢, ze proces zmiany moze by¢ zorientowany na formalne jej wdrozenie wediug
okreS§lonego planu (zmiana jest wigc problemem planistycznym [H. Steinmann,
G. Schreyogg, 1998]), ale i uwzglgdnia¢ opdr wobec zmian eksponujac rolg jednostek i ich
aktywno$¢ jako podstawg sukcesu. Wiasnie przekonanie, ze wydolno$¢ nowych rozwigzan
zalezy w duzym stopniu od tego, jaki jest do nich stosunek czlonkéw organizacji i czy s oni
na nie emocjonalnie nastawieni, byla punktem wyjscia teorii zmian organizacyjnych i badan
nad oporem wobec zmian.

H. Steinmann i G. Schreydgg [1998] thumacza opér wobec zmian dwoma gléwnymi
przyczynami:

o Igkiem przed utratg osiggnigtego bezpieczenstwa oraz przed koniecznoscig pozegnania si¢
z tym, co jest dobrze znane i znalezienia si¢ w sytuacji niepewnej i malo przejrzystej,

e obawg, ze nastapi pogorszenie mozliwosci zaspokojenia wlasnych potrzeb (np. utrata
prestizu lub kompetencji).

Cytowani autorzy zwracaja przy tym uwage, ze stawianie oporu przy obiektywnym

pogorszeniu sytuacji Zyciowej nie miesci si¢ w ramach pojecia oporu wobec zmian.

Wedhug J. Penca [1999] opér wobec zmian wyraza pewien stan psychiczny
pracownikow, ktdrego przyczyny sa zlozone i wielostronne i ktéry na zewnatrz objawia si¢
podjeciem dzialan utrudniajacych lub uniemozliwiajacych wprowadzenie zmiany.
M. Bratnicki [1998] wyr6znia nastepujace Zrodia oporu wobec zmian:

e niezmienno$¢ — brak zrozumienia istoty zmiany,

e ignorancja — pomijanie postaw, potrzeb i przekonan pracownikow,
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e poréwnanie — nieakceptowanie proponowanego rozwiazania i preferowanie innych,

e niedowierzanie — brak wiary w realno$¢ proponowanych zmian,

e strata — nieakceptowanie kosztéw osobistych,

e niedostatecznos$¢ — niewystarczajacy charakter korzysci,

e zaburzenie — zagrozenie istniejacej sieci spoleczne;j,

e okrojenie wladzy — oslabienie posiadanych wplywow i prestizu,

e skazenie — wstret wobec nowych praktyk i wartosci,

e zahamowanie — niska sklonno$¢ do zmian,

e brak zaufania — niejasno$¢ co do motywoOw zmiany oraz brak zaufania do animatoréw
zmiany,

e wyobcowanie — mate przywigzanie do nowych wartosci,

e frustracja — zmniejszenie szans na zrobienie kariery.

Zmiana organizacyjna i przezwyci¢zanie oporu jest celem technik zorientowanych na
wdrazanie zmian. Nalezg do nich m.in.: model zmian K. Lewina [1958], uczestnictwo
czlonkOw organizacji w procesie zmian, ksztalcenie pracownikéw oraz komunikacja.

Zdecydowana wigkszos¢ koncepcji procesu zmian bazuje na modelu zmian
zaproponowanych przez K. Lewina [1958]. W badaniach K. Lewina okreslone zostaly zfote
reguly udanych zmian organizacyjnych [H. Steinmann, G. Schreydgg, 1998]:

e aktywny udzial w procesie zmian — odpowiednio wczesna informacja o planowanych
zmianach i udzial w zwigzanych z nimi decyzjach,

e pomoc grupy przy zmianach — zmiany doswiadczane w grupie wzbudzaja mniej lgku, a
ich realizacja jest szybsza,

e pozytywny wplyw wspélpracy na gotowos¢ do zmian,

o cykliczny charakter zmian — rozmrazanie, zmiana, stabilizacja.

Wyczerpujaca charakterystyke trzech faz zmian organizacyjnych podaje L. Clarke
[1997].

Rozmrazanie wigze si¢ ze stworzeniem niezadowolenia ze stanu rzeczy panujacego w
danym momencie oraz z zapewnieniem zaréwno zewnetrznego, jak i wewngtrznego rynku
zbytu dla zmian. Znaczenie fazy rozmrazania jest kluczowe, poniewaz bez niego ludzie moga
cofngé sie i powr6ci¢ na stare Sciezki. Przewidywanie i1 przeciwdzialanie oporowi wobec
zmian moze odbywa¢ si¢ dzigki nastgpujacym technikom:

e konsultacje — mozliwo$¢ wypowiedzenia si¢ na temat problemow i watpliwosci,



171

analiza pola sil za i1 przeciw zmianie (mozliwe jest rowniez przyporzadkowanie
ponumerowanych miar wagowych kazdemu czynnikowi tak, aby okresli¢ catosciowy
wynik i okresli¢ bardziej dokladnie bilans migdzy sitami wspierajacymi i hamujacymi),
mapa zaangazowania opisujaca dzialania potencjalnych przegranych tak, aby mozna bylo
potraktowac ich z odpowiednig wrazliwoscia i obnizy¢ do minimum ich dyskomfort,

L. Clarke podkresla ponadto rol¢ wizjonerskiego przywodztwa: W podroz zmian wyruszyé
mozna jedynie wtedy, gdy kuszqcy obraz ziemi obiecanej zrekompensuje koszty okresu
przejsciowego [L. Clarke, 1997, s. 161].

Do fazy rozmrazania nalezy réwniez destabilizacja status quo: ... mimo

wyartykutowania wizji przysztoSci przez charyzmatycznego przywddce zmiana czesto nie

dochodzi do skutku [L. Clarke, 1997, s. 187]. Destabilizacja status quo polega na wzbudzeniu

zwigkszonego niepokoju i stworzeniu przekonania, ze dawne sposoby dzialania juz nie

przynosza wymaganych efektéw. Zagrozenia pochodzace z otocznia musza sta¢ si¢ dla

wszystkich wyrazne, a pracownicy musza widzie¢ zwigzek miedzy niepomyslnymi

informacjami, ktére do nich docieraja a ich wlasnymi dzialaniami - musza sobie zda¢ sprawe,

ze jesli nie naucza si¢ czego$ nowego czeka ich porazka. Do sposobdéw destabilizowania

status quo zaliczy¢ mozna:

przyzwolenie na otwarta krytyke obecnej sytuacji i odkrycie swojego wlasnego
niezadowolenia z obecnego stanu rzeczy,

wykorzystanie powstrzymywanej zlosci i niezadowolenia — sa to bodZce do zmian, bez
ktorych zaden znaczacy program zmian nie moze si¢ obejsc,

polaczenie zewng¢trznych naciskéw (ze strony rynku lub akcjonariuszy) z presja wywolang
za sprawg ankiet ujawniajacych szerokie niezadowolenie lub wynikajaca z powolania
nowego dyrektora lub prezesa (ludzie ci powinni byé obdarzeni wizja, powinni
kwestionowaé dotychczasowe zasady lub zwiastowaé zaglade),

obecnos$¢ nonkonformistow lub adwokata diabla w procesie decyzyjnym (samokrytyka),
uznanie faktu istnienia nowego zagrozenia dla organizacji wymagajacego odmiennej
reakcji - najlepiej jest, kiedy wrog jest wrogiem zewnetrznym, poniewaz w sytuacji takiej
znikajg wrogowie wewnetrzni (np. produkcja kontra marketing) i poszczegélne czgsci
organizacji jednocza si¢ wokot zmian.

Dopiero po fazie rozmrazania mozliwe jest wprowadzenie zmian (np. w postaci

wdrozenia innowacji organizacyjnych), ktore wedlug schematu K. Lewina begda trwale tylko

wtedy, gdy przejda proces stabilizacji - zamrozenie.
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Wedtug L. Clarke [1997] zamroZenie ma zapobiec pojawieniu si¢ ponownie oporu
wciagajacego ludzi z powrotem na stare Sciezki. W przeciwnym razie istnieje
niebezpieczenstwo odzycia dawnych rozwigzan juz przy drobnych niepowodzeniach. Faza
zamrozenia polega¢ moze np. na instytucjonalizacji proceséw i procedur oraz okresleniu i
propagowaniu udanych doswiadczen zmian.

Drugi spos6b przezwycigzania opordw wobec zmian polega na uczestnictwie
czlonkéw organizacji w procesie zmian. Uwaza si¢, ze W procesie zmian powinni
uczestniczy¢ wszyscy pracownicy objeci zmianami, przy czym ich rola i forma uczestnictwa
ulega zmianie wraz ze stopniowym przechodzeniem przez rézne fazy procesu [K. Czop,
2001]. Pierwsza forma jest uczestnictwo w wymianie informacji co do przestanek
przemawiajacych za wprowadzanymi zmianami. Drugg forma uczestnictwa jest opiniowanie,
ktore podczas diagnozy organizacyjnej pozwala pracownikom na przekazywanie wiasnych
spostrzezen i rozwigzan. Kolejng forma uczestnictwa jest tworzenie zespoléw, ktérych
zadaniem jest zbieranie informacji, opracowywanie wariantéw zmiany, nadzorowanie procesu
realizacji zmian oraz udzial w pracach wdrozeniowych.

Trzeci sposob przezwycigzania opordw wobec zmian to ksztalcenie pracownikow,
ktdre nie ogranicza si¢ do przekazywania nowych umiejg¢tnosci techniczno-organizacyjnych,
ale obejmuje zakres stosunkdw miedzyludzkich oraz ksztaltowanie zachowan
organizacyjnych [K. Czop, 2001]. O ile ksztalcenie w zakresie zmiany tresci i formy pracy
uzaleznione jest rodzaju wprowadzanych innowacji, to ksztalcenie w zakresie twoérczego
rozwigzywania probleméw, pobudzania pracownikéw do tworczego dzialania, rozpoznawania
oraz rozwigzywania sytuacji konfliktowych wplywa na poziom akceptacji zmian.

Czwartym sposobem przezwyci¢zania oporéw wobec zmian jest komunikacja. W
stosunku do zmian komunikacja [B. Grouard, F. Meston, 1997]:

e umozliwia pracownikom poznanie wizji zmian,

e informuje o przebiegu procesu,

e uzasadnia zmiany,

e ulatwia ewolucje pracownikow,

e pomaga szybciej rozwiazywa¢ napotkane trudnosci,

e upowszechnia zachowania i postawy, ktore wspieraja zmiany.

Aktywna i otwarta komunikacja czyni nowa sytuacj¢ bardziej przejrzysta i ogranicza w ten
sposob niepewno$¢ oraz Igk przed utrata dotychczasowego bezpieczenstwa i koniecznoscia

pozegnania si¢ z tym, co jest dobrze znane.
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Na podstawie powyzszych rozwazan latwo jest zauwazyC, Zze im czgstsze jest
uczestnictwo podwladnych w zmianach (np. mozliwos$é zglaszania krytycznych uwag),
bardziej dostgpna i wyczerpujaca informacja na ich temat, czgstsze ksztalcenie pracownikéw
w sferze stosunkow miedzyludzkich i zachowan organizacyjnych oraz bardziej wyrazne
wizjonerskie przywodztwo, tym bardziej udane jest wdrazanie innowacji i wyzsza
innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa.

Ostatecznie przyj¢ta w badaniach hipoteza H/5 brzmi:

Im bardziej pracownicy biernie lub czynnie uczestniczq w procesie zmian w danym

przedsiebiorstwie, tym wyzsza jest jego innowacyjnoS¢ i na odwrot.

3.6.12. Zaufanie

Na role zaufania w organizacjach wskazuje wielu autorow — K. Bleicher [1991],
F. Fukuyama [1997], C. Handy [1998], S.P. Robbins [1998], K. Zimniewicz [1999],
M. Bednarczyk [2001]. Mimo to zdefiniowanie zaufania nastr¢cza wiele trudnosci, co wynika
m.in. z interdyscyplinarnego charakteru nauki (psychologia spoleczna, ekonomia, filozofia)
[M. Szeloch, 2001].

W obszarze nauk ekonomicznych zaufanie jest przekonaniem, ze druga strona wypehi
to, do czego si¢ zobowiazala [K. Blomqvist, 1997]. Wedlug S.P. Robbinsa [1998] zaufanie to
prawos¢, kompetencje, konsekwencja, lojalnos¢ oraz otwartos$¢. Nalezy przy tym zaznaczyé,
ze dla tego, czy dang osobg obdarza si¢ zaufaniem czy nie, decydujace znaczenie ma - wedlug
cytowanego autora — prawos$¢ i kompetencja. Podobne rozumienie zaufania podaje
M. Szeloch [2001], ktéra wyréznia wymiar techniczny i moralny zaufania - wymiar
techniczny zaufania tworzg kompetencje, umiejetnosci i zdolnosci, a wymiar moralny
zaufania sklada si¢ z dwoch elementow, jakimi sa dobra wola (ch¢é czynienia dobra) i
prawos¢ charakteru (uczciwosé, sprawiedliwosé, prawdoméwnosé oraz wiernos¢ wiasnemu
sumieniu).

Do powyzszego rozumienia zaufania, ktére opisuje zalezno$¢ migedzy osobami, dodaé
mozna zaufanie ontologiczne oraz instytucjonalne [G. Bohme, 1998]. Zaufanie ontologiczne
polega na tym, ze kazdy czlowiek opiera swoje postrzeganie na wyksztalconych przez siebie
(w ramach komunikacji lub podczas zdobywania doswiadczenia) schematach myslowych,
ktére pomagaja mu porzadkowac i interpretowaé otaczajacy go $wiat. Zaufanie ontologiczne
wystepuje, kiedy dana osoba polega¢ moze na swoich schematach myslowych — daja one jej
wystarczajaca orientacje w rzeczywistosci. Zaufanie instytucjonalne odnosi si¢ z kolei do

wiary w funkcjonowanie okreslonych instytucji, do ktérych zaliczy¢ mozna system prawny,
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porzadek spoteczny (jak np. obowiazujaca hierarchia) czy prawa natury (jak np. wschéd i
zachod stonca).

W literaturze przedmiotu wzajemne zaufanie wiaze si¢ z wieloma aspektami
funkcjonowania organizacji. Wedtug F. Fukuyamy [1997] obecno$¢ zaufania miedzy ludZzmi
jest czynnikiem sprzyjajacym tworzeniu duzych, nowoczesnych korporacji. C. Handy [1998]
zwraca uwage na znaczenie zaufania w sytuacji, kiedy Scisty plan dzialania i tradycyjna
kontrola nie zdaja egzaminu: Organizacje, ktore polegajq na zaufaniu, jako swojej glownej
metodzie kontrolowania, sq bardziej efektywne, bardziej tworcze, praca w nich sprawia
wiekszq frajde, a ich funkcjonowanie jest tansze [s. 417]. Podobnie wedlug K. Zimniewicza
[1999] brak zaufania dodaje okoto 50% do kosztéw prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

W przypadku innowacyjnosci mozna odwola¢ si¢ do spostrzezen K. Bleichera [1991].
Wyréznia on dwie przeciwstawne filozofie tworzenia struktur organizacyjnych. Jedna
zorientowana jest na zapewnienie stabilnosci i opiera si¢ na wyobrazeniu czlowieka jako
istoty racjonalnej. Druga z kolei podkresla znaczenie zmiany i nieformalnych relacji
wewngtrz organizacji oraz powigzana jest z wyobrazeniem czlowieka jako istoty zlozonej
(complex man). To za jaka filozofia opowiadaja si¢ czlonkowie (kierownictwo) danej
organizacji, zalezne jest od ich zalozen podstawowych, a $cislej zalozen podstawowych
dotyczacych natury czlowieka. Jesli ufa si¢ czlonkom organizacji, powstaje organizacja
zaufania (Vertrauensorganisation), a kiedy pracownikom si¢ nie ufa, tworzona zostaje
organizacja nieufnosci (Miftrauensorganisation).

Celem organizacji nieufnosci jest przede wszystkim pokonanie stabosci zwigzanych z
jednostka ludzka. Dokonuje si¢ tego dzigki mechanistyczno-technokraktycznej strukturze
stuzacej gtdwnie osigganiu celdéw ekonomicznych. Organizacja nieufnosci jest wigc podobna
zarOwno do systemu mechanistycznego, jak i idealnej biurokracji wraz ze wszystkimi ich
wadami i zaletami.

Celem organizacji zaufania jest — wedlug K. Bleichera — innowacyjno$¢. Organizacja
zaufania jest wigc przeciwienstwem systemu mechanistycznego lub idealnej biurokracji i
opiera si¢ w duzej mierze na samoorganizacji, plaskiej strukturze organizacyjnej oraz
decentralizacji. Odejscie od organizacji nieufnosci w kierunku organizacji opartej na zaufaniu
widoczne jest w sytuacji [K. Bleicher, 1991]:

e odbiurokratyzowania struktur organizacyjnych i zorientowania ich na czlonkéw
organizacji, co sprzyja¢ ma kreatywnosci, inicjatywie i uwolnieniu indywidualnego

dzialania spod nadmiaru krepujacych przepisow oraz umozliwi¢ ma rozwdj personelu,
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e tworzenia przejrzystych, elastycznych jednostek biznesu (dywizji) szybko
dostosowujacych si¢ do zmian rynkowych i technologicznych,

e tworzenia matych, wzglednie autonomicznych, innowacyjnych jednostek organizacyjnych
zajmujacych si¢ dzialaniami zwigzanymi z danym produktem lub rynkiem, ale
korzystajacych z ushiug centralnych dzialéw produkcji lub logistyki. Jednostki te
rozwigzuja si¢ po zrealizowaniu zadan do jakich zostaly powolane,

e stosowania zasady subsydiarnosci opierajacej si¢ na zaufaniu wyzszego kierownictwa
wobec dziatalnosci pracownik6w srednich i nizszych szczebli hierarchii organizacyjne;.

W opisanych powyzej przypadkach zaufanie sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa,
poniewaz umozliwia stworzenie i funkcjonowanie struktur organizacyjnych korzystnych z
punktu widzenia generowania i wdrazania innowacji (struktury tego rodzaju opisane zostaly
w rozdziale 3.6.10).

W przypadku zarzadzania organizacjami opartymi na zaufaniu wskaza¢ nalezy na
szczegOlnie istotng rol¢ nastawienie kierownictwa. Organizacja zaufania zaklada bowiem
porzucenie dotychczasowego autokratycznego zarzadzania na rzecz swobody dzialania
pracownikow. Latwo jest wigc zauwazy¢, ze droge do stosowania rozwigzan opartych na
zaufaniu otwiera okres$lona kultura organizacyjna, a dokladnie - specyficzne zalozenia
podstawowe dotyczace natury ludzkiej oraz natury ludzkiego dzialania.

O ile wplyw zaufania migdzy ludZzmi umozliwia stworzenie struktur organizacyjnych
korzystnych z punktu widzenia innowacyjnosci, to zaufanie ontologiczne oraz instytucjonalne
wplywa raczej na ksztaltowanie si¢ oporu przeciwko zmianom. Innowacje zbyt szybkie (np.
kiedy wdrazanie innowacji pozbawione jest fazy rozmrozenia) powoduja bowiem utrate
waznos$ci schematow myslowych oraz zmiang¢ w funkcjonowaniu okreslonych instytucji.
Oznacza to, Zze jednostka przestaje rozumie¢ swoje nowe otoczenie, a schematy myslowe nie
dajag jej dostatecznej w nim orientacji. Wyrazne staje si¢ wigc, ze utrata zaufania
ontologicznego oraz instytucjonalnego powodowaé¢ moze znaczne obcigzenie psychiczne
jednostki i utrudnia wdrazanie innowacji.

Ostatecznie przyjeta w badaniach hipoteza H/6 brzmi:

Im wyrazniejsza jest w danym przedsiebiorstwie atmosfera zaufania, tym wyzsza jest
Jjego innowacyjnosc¢ i na odwrot. |
3.6.13. Kultura organizacyjna

Wplyw kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ byl przedmiotem badan wielu
badaczy, do ktorych naleza m.in. C. Sikorski [1990], P.F. Drucker [1992], R.W. Griffin



176

[1996], T.J. Peters, R.H. Waterman [1982]. Poniewaz przedmiotem rozwazan niniejszej pracy
jest okreslenie wptywu spdjnosci kultury organizacyjnej na innowacyjno$¢ (rozdzial 5) oraz
poniewaz wplyw kultury na funkcjonowanie organizacji byt omawiany w rozdziale 2, ponizej
podane zostana jedynie wybrane spostrzezenia dotyczace omawianego zwiazku.

Wedlug C. Sikorskiego [1990] Zrédiem innowacyjnosci sa postawy czlonkéw
organizacji w odniesieniu do lokalizacji wzorcow kulturowych w czasie. Postawy te mozna
okresli¢ jako konserwatywne lub proinnowacyjne. Postawy konserwatywne wystepuja wtedy,
gdy przewazajg wzorce kulturowe zakorzenione w dotychczasowych formach dzialalnosci, a
proinnowacyjne, gdy dominuja wzorce kulturowe powiazane z przyszlymi dziataniami
przyszte dzialaniami.

Postawy konserwatywne stuza obronie dotychczasowych wartosci 1 sposobéw ich
osiggania. Stosunek do wzorcéw kulturowych ma charakter autonomiczny, co powoduje
traktowanie tych wzorcow jako cel, a nie srodek do celu.

W przeciwienistwie do postaw konserwatywnych, postawy proinnowacyjne polegaja
na poszukiwaniu i wykorzystywaniu nowych mozliwosci. Dominacja postaw innowacyjnych
oznacza zmienno$¢ norm, wartosci i wzorcow zachowan w danym srodowisku.

Wedlug C. Sikorskiego [1990] wystgpuje zalezno$¢ miedzy diagnostycznym
sposobem podejmowania decyzji a postawami konserwatywnymi oraz progﬁostycznym
sposobem podejmowania decyzji a postawami proinnowacyjnymi. Oznacza to, ze im bardziej
kultura organizacyjna jest zorientowana na przyszlosé, tym wyzsza jest innowacyjnos¢
przedsigbiorstwa i na odwro6t.

Inne ujecie kultur organizacyjnych i ich powiazanie z innowacyjnoscia podaje
L. Zbiegien-Maciag [1999]. Przedstawia ona nastgpujace fazy rozwoju kultury w organizacji:
o kultura pracy, przedsigbiorczosci,

e kultura racjonalna,
e kultura szowinistyczna,
e kultura ekskluzywna.

Faza pierwsza rozwoju kultury jest tzw. kultura pracy. Zrédlem tworzenia ogélnie
uznawanych norm jest lider, wlasciciel przedsigbiorstwa lub menedzerowie. Ich credo ma
charakter funkcjonalny i polega na tworzeniu korzysci dla klientow zewnetrznych. Kultura w
tej fazie ma charakter niestabilny, zalezy od lideréw o silnej osobowosci, a przedsigbiorstwo

cechuje sie wysoka innowacyjnoscia.
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Faza druga rozwoju kultury to tzw. kultura racjonalna, w ktorej stabnie zaleznosé
kultury od silnego kierownictwa. Kultura dostosowuje si¢ do wymagan otoczenia i ksztaltuje
sic tozsamo$¢ przedsigbiorstwa. Ten typ kultury réwniez wplywa pozytywnie na
innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Fazg trzecia rozwoju kultury jest tzw. kultura szowinistyczna. Kultura staje si¢ coraz
bardziej ukierunkowana na wewnatrz, pracownicy adoruja si¢ nawzajem, pojawia si¢ silna
lojalno$¢ wobec kierownictwa. Objawami tej kultury moze by¢ slepa wiara we wlasne racje,
tworzenie stereotypdw i ochrona przed nowosciami.

Faza czwarta rozwoju kultury to tzw. kultura ekskluzywna. Elitarne ukierunkowanie
kultury jest niezalezne od silnego lidera, natomiast jest silnie zakotwiczone w tradycjach.
Organizacje pracuja nad wytworzeniem obrazu swojej wyjatkowosci 1 wyzszosci. Zmiany
kultury na tym etapie s raczej skazane na niepowodzenie, a innowacyjno$¢ nie wystgpuje.

L. Zbiegien-Maciag [1999] opisala rozwdj kultury podobny do zaprezentowanego
przez S.A. Sackmann [1983]. Zauwazy¢ mozna, Ze na poczatku istnienia organizacji kultura
jest pochodna wyobrazen jej zalozyciela i z biegiem czasu kultura staje si¢ zmienng
niezalezng determinujaca zachowanie pracownikéw i funkcjonowanie organizacji.

Opisane zjawisko moze thumaczy¢ dlaczego zmiany w fazie pierwszej (kultura pracy)
i drugiej (kultura racjonalna) sa mozliwe, a najwigcej przeszkéd we wprowadzaniu zmian
wystepuje w przypadku kultury szowinistycznej i ekskluzywnej. Wedtug L. Zbiegien-Maciag
[1999], w dwbch ostatnich kulturach nie dostrzega si¢ lub ignoruje mozliwe zagrozenia ze
strony otoczenia (konkurentéw) lub wlasnego technologicznego zacofania. Pracownicy
odrzucajg informacje sprzeczne z ich wyobrazeniami o otaczajacym ich $wiecie. Zjawisko to
jest wzmocnione, kiedy system wartosci skoncentrowany jest na dotychczasowych sukcesach.
Paradoksalnie, nawet sukces moze mie¢ tu charakter destrukcyjny, poniewaz wzmacnia
orientacje elitarna, sprzyja pomijaniu konkurencji lub lekcewazeniu klientéw.

Zaprezentowana w rozdziale 2 typologia otwartej i zamknigtej kultury organizacyjne;.
wykazuje bezposredni wplyw na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa. Najwazniejsza zaleta
otwartej kultury organizacyjnej jest jej innowacyjnos$¢, ktéra wynika z zasady ciaglego
poznawania i odkrywania nowej wiedzy oraz liberalnego, pluralistycznego i popierajacego
jednostke zarzadzania. ‘

Nie jest to opinia odosobniona, poniewaz wedlug R.W. Griffina: Silna, wlasciwie
skoncentrowana kultura organizacyjna moze by¢ wykorzystana do wspierania twirczosci i
dziatan innowacyjnych. Dobrze uformowana kultura moze sprzyjac poczuciu, ze innowacje sq

cenione i bedq nagradzane, a zdarzajqce sie czasami niepowodzenia w realizacji nowych idei
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sq nie tylko czyms, z czym mozna si¢ pogodzi¢, ale mozna sig ich wrecz spodziewaé. Poza
systemami nagradzania i dzialaniami z zakresu przedsiebiorczosci wewnqtrzorganizacyjnej
[...] firmy majq tez silng, zorientowanq na innowacje kulture. Kultura ta docenia i wyrdznia
indywidualnq tworczos¢, podejmowanie ryzyka i wynalazczosé [R.W. Griffin, 1996, s. 668-
669].

Jednak wadg otwartej kultury organizacyjnej (obnizajaca sprawno$é organizacji) jest
utrudniona koordynacja i integracja, ktéora wynika migdzy innymi z decentralizacji i
czesciowego braku mozliwosci kontroli. Wady te likwiduje, jak wiadomo, zamknigta kultura
organizacyjna wplywajaca negatywnie na innowacyjnos$¢: Zbytnia troska o sprawnosé
utrudnia organizacyjnq tworczos¢ i zdolnos¢ dostosowania. Firmy takie poszukujq
energicznie jedynie awaryjnych innowacji, rozwiqzan dla pilnych probleméw dotyczqcych
obnizki kosztow lub zmiany produkcji [R.A. Webber, 1996, s. 490].

Dylemat tkwigcy w otwartej i zamknigtej kulturze organizacyjnej jest dostrzegany
réwniez przez innych autor6w. Wedlug E.H. Scheina [1995] kultura uczacej si¢ organizacji
opiera si¢, w poszukiwaniu rozwigzan probleméw i prawdy, na zasadzie pragmatyzmu.
Zauwaza on jednak, ze rOwniez pragmatyzm wymaga czasami odwolania si¢ do autorytetow i
doswiadczenia. Formulowane przez przedsigbiorstwa zasady funkcjonowania i filozofie
stanowig wiec te wzorce orientacji, ktére cho¢ - jak wszystkie zalozenia podstawowe, normy i
standardy — sg rezultatem cigglego procesu uczenia sig, to majg charakter ponadczasowy.

Podobnie, woluntaryzm a zarazem uznanie zasad post¢gpowania w przedsigbiorstwie
moze ulatwi¢ osiagnigcie kultury organizacji uczacej si¢. E.H. Schein [1995], opisujac
zalozenia podstawowe dotyczace natury ludzkich stosunkéw w kulturze uczacej sig
organizacji, zauwaza, ze dla uczenia si¢ organizacji wazne jest wywazenie indywidualizmu i
orientacji na grupe (kolektywizmu).

Latwo spostrzec, ze przeczy to jednoznacznemu wplywowi otwartej kultury
organizacyjnej na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa i zwraca uwage na konieczno$¢ glebszej
analizy. Poniewaz wplyw (spdjnosci) kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ bedzie
przedmiotem badan w dalszej czgsci pracy, na tym etapie zostanie sformulowana hipoteza
HI7:

Im bardziej otwarta jest kultura organizacyjna przedsiebiorstwa, tym wyzsza jest jego

innowacyjnosc¢ i na odwrot.
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4. Uwarunkowania innowacyjnosci - badania empiryczne

Przedstawione w rozdziale 3.6. hipotezy dotyczace uwarunkowan innowacyjnosci,

ktore lacznie przedstawiono w tab. 4.1, zostang zweryfikowane na podstawie badan

empirycznych.

Tabela 4.1

Uwarunkowania innowacyjnosci

Zmienna

Hipoteza

Luz organizacyjny

HI: Im lepsza jest sytuacja ekonomiczna danego przedsigbiorstwa, tym wyzsza
jest jego innowacyjnosé¢ i na odwrot.

Finansowanie

H2: Im wiecej jest Zrodet finansowania dziatalnosci innowacyjnej danego
przedsiebiorstwa, tym wyzsza jest jego innowacyjnosc i na odwrot.

Wspolpracownicy

H3: Im wysisze sq kwalifikacje pracownikéw danego przedsigbiorstwa, tym
wyzsza jest jego innowacyjnos¢ i na odwrot.

H4: Im wiecej (niezbednych w procesie innowacyjnym) rol wspotpracownikéw
wystepuje w danym przedsigbiorstwie, tym wyzsza jest jego innowacyjnos¢ i na
oawrot.

Panstwo

H5: Im bardziej panstwo wspiera dziatalnos¢ innowacyjnq przedsigbiorstwa,
tym wyzsza jest innowacyjnosé¢ przedsiebiorstwa i na odwrot.

Styl kierowania

H6: Im wigksza jest partycypacja pracownikow danego przedsigbiorstwa, tym
wyzsza jest jego innowacyjnos$¢ i na odwrot.

Struktura rynku

H7: Im bardziej struktura rynku zblizona jest do oligopolu, tym wyzisza jest
innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa i na odwrot.

Kooperacja

H8: Im wigcej kooperantéw ma dane przedsiebiorstwo, tym wyzisza jest jego
innowacyjnosc i na odwrot.

System bodZcow

HY: Im bardziej zroinicowany system bodicow wystepuje w danym
przedsigbiorstwie, tym wyzsza jest jego innowacyjnos¢ i na odwrot.

Informacja i komunikacja

HIO0: Im wiecej kontaktow i powiqzan informacyjnych wystepuje w danym
przedsigbiorstwie, tym wyzsza jest jego innowacyjno$¢ i na odwrot.

Struktura organizacyjna

HI1: Im nizszy jest stopien specjalizacji w danym przedsiebiorstwie, tym wyzsza
jest jego innowacyjno$é i na odwrot.

HI2: Im nizszy jest stopien centralizacji w danym przedsiebiorstwie, tym wyzsza
Jjest jego innowacyjnos¢ i na odwrot.

HI3: Im bardziej plaska jest struktura organizacyjna w  danym
przedsigbiorstwie, tym wyzsza jest jego innowacyjnosé i na odwrot.

HI4: Im nizszy jest stopien formalizacji w danym przedsiebiorstwie, tym wyzsza
Jjest jego innowacyjnos¢ i na odwrot.

Opoér wobec zmian

HI35: Im bardziej pracownicy biernie lub czynnie uczestniczq w procesie zmian
w danym przedsiebiorstwie, tym wyzsza jest jego innowacyjnosé¢ i na odwrot.

Zaufanie

HI6: Im wyrazniejsza jest w danym przedsiebiorstwie atmosfera zaufania, tym
wyzsza jest jego innowacyjnosc i na odwrot.

Kultura organizacyjna

HI7: Im bardziej otwarta jest kultura organizacyjna przedsigbiorstwa, tym
wyzsza jest jego innowacyjnosc i na odwrot.

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Konieczno$¢ pomiar zmiennych wyszczegélnionych w rozdziale 3.6. wymaga
stworzenia instrumentu pomiarowego, ktérym w przypadku ilosciowej metody badawcze;
moze byé ankieta. Zastosowanie badania ankietowego pozwala na analizg¢ statystyczna
wynikéw i porownywanie wielu przedsigbiorstw, co przy zastosowaniu metod jakosciowych

byloby zbyt pracochionne i trudne.

4.1. Konstrukcja ankiety

Do wyszczeg6lnionych zmiennych niezaleznych naleza (zgodnie z tabelg 4.1): luz
organizacyjny, finansowanie, wspéipracownicy (ich kwalifikacje i1 role), panstwo, styl
kierowania, struktura rynku, kooperacja, system bodzcow, informacja i komunikacja,
struktura organizacyjna (specjalizacja, centralizacja, konfiguracja i formalizacja), opér wobec
zmian, zaufanie i kultura organizacyjna. Zmienng zalezng jest z kolei innowacyjnosé
przedsigbiorstwa. Ponizej przedstawiono sposéb pomiaru poszczegblnych zmiennych

zaleznych i niezaleznych.

4.1.1. Pomiar zmiennej /uz organizacyjny

Pomiar luzu organizacyjnego oparty jest na metodzie opracowanej przez M. Greilinga
[1998]. Pomiar odbywa si¢ przez opis pigciu mozliwych sytuacji, do ktérych osoby
ankietowane maja si¢ ustosunkowac. Warto jest zauwazy¢, ze pomiar sytuacji ekonomicznej
polega czgsciowo na subiektywnej ocenie, co zgodne jest ze spostrzezeniami J.G. Marcha i
H.G. Simona [1958], wedlug ktérych duze znaczenie dla innowacyjnosci ma subiektywne
poczucie dobrobytu i sukcesu. Pomiar luzu organizacyjnego zilustrowano w tabeli 4.2.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedZ pierwsza przyjmie
warto$¢ najwyzsza (5) natomiast odpowiedzZ ostatnia wartos¢ najnizsza (1).

Tabela 4.2

Pomiar zmiennej luz organizacyjny

Jak oceniliby Panstwo przecigtna sytuacje ekonomiczng ostatnich pigciu lat w Pafistwa organizacji? (prosze
zakresli¢ tylko jedna odpowiedz)

Wiyniki (wlacznie z nadwyzka zasobow) przewyzszaja w bardzo duzym stopniu oczekiwania
uwarunkowane duzym wzrostem rynku.

Wyniki (wlacznie z nadwyzka zasobow) przewyzszaja oczekiwania, tak ze mozliwe jest tworzenie
rezerw. '

Wiyniki (wlacznie z nadwyzka zasobow) sa zadowalajace i do zaakceptowania.

Wyniki (wlacznie z nadwyzka zasobow) sa interpretowane jako wystarczajace i moga zapewnic
przetrwanie organizacji.

Wiyniki (wlacznie z nadwyzka zasobow) nawet w przyblizeniu nie osiagaja zamierzen, a egzystencja
jest zagrozona.

Oo|o|no|o|o

Zrodlo: [M. Greiling, 1998]
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4.1.2. Pomiar zmiennej finansowanie

Hipoteza dotyczaca zrédel finansowania dzialalnosci innowacyjnej dotyczy dostgpu
do kapitatéw wiasnych i obcych. Ze wzglgdu na duzg ilos¢ potencjalnych form finansowania
zdecydowano si¢ na ogolne postawienie pytania, co do ich obecnosci. Pomiar zmiennej
finansowanie zilustrowano w tabeli 4.3.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedZ pierwsza (tak) przyjmie

wartos$¢ najwyzszg (5) natomiast odpowiedz ostatnia (nie) warto$¢ najnizsza (1).

Tabela 4.3

Pomiar zmiennej finansowanie

raczej | anitak | raczej

tak s e
tak ani nie nie

nie

Czy prowadzona w Panstwa organizacji dzialalno$¢ innowacyjna
(obejmujaca np. wprowadzanie nowych produktéw, technologii
lub zmian organizacyjnych) ma wystarczajace finansowanie z
kapitatéw wiasnych i obcych?

Zrédlo: Opracowanie wlasne

O a O O a

4.1.3. Pomiar zmiennej wspolpracownicy

W przypadku zmiennej niezaleznej wspdlpracownicy weryfikowane beda dwie
hipotezy dotyczace kwalifikacji pracownikow oraz rél organizacyjnych. W przypadku
kwalifikacji pracownikéw w kazdym z ankietowanych przedsigbiorstw ustalone zostang:
wyksztalcenie zawodowe, czgsto$¢ przeprowadzania szkolen oraz do$wiadczenie zawodowe
pracownikow na réznych szczeblach hierarchii. Pomiar zmiennej wspdipracownicy -
kwalifikacje zilustrowano w tabeli 4.4.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedz pierwsza (studia
magisterskie — dla pierwszej czgsci tabeli) przyjmie warto$¢ najwyzsza (5) natomiast
odpowiedz ostatnia (pracownicy niewykwalifikowani — dla pierwszej czesci tabeli) wartosé
najnizsza (1). W trzeciej czegsci tabeli 4.4 odpowiedZ pierwsza (do 2 lat) otrzymuje wartosé
najnizsza, a odpowiedz ostatnia (wigcej niz 20 lat) wartos¢ najwyzsza (5). Dla kazdego
przedsigbiorstwa obliczana jest nastgpnie srednia arytmetyczna odpowiedzi ze wszystkich pol
w tabeli 4.4.
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Tabela 4.4

Pomiar zmiennej wspolpracownicy — kwalifikacje

Jakie wyksztalcenie zawodowe posiadaja przewaznie osoby na danym szczeblu hierarchii organizacyjnej w

Pani/ Pana organizacji?
. . Pracownicy Pracownicy
Studia Studia : ; : .
magisterskie inzynierskie Tytut mistrza wykwahﬁko— mewykwa}:ﬁ-
wani kowani
Dyrektor naczelny O O O O O
Kierownictwo
$redniego szczebla > = D = L
Mistrzowie O O O O O
Pracownicy :
wykonawczy - 2 - = -
Jak czesto w Pani/ Pana przedsiebiorstwie przeprowadzane sa szkolenia dla pracownikéw na danym szczeblu
hierarchii organizacyjnej?
Ani % .
Bardzo czgsto Czgsto an: cz¢slt]c:) Rzadko Nigdy
Dyrektor naczelny a a O O d
Kierownictwo
$redniego szczebla O - - 0 -
Mistrzowie O O O O O
Pracownicy
wykonawczy - = - L -
Jak duze jest w Pani/ Pana przedsigbiorstwie do§wiadczenie zawodowe u pracownikéw na danym szczeblu
hierarchii organizacyjnej?
Do2last | Od2doSlat | OdSdol0lat [ Od10do20ar | < 01%20
Dyrektor naczelny O O O O O
Kierownictwo
sredniego szczebla L - - U .
Mistrzowie O O O ] O
Pracownicy
wykonawczy L - O O 0

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [M. Greiling, 1998]

W celu pomiaru zmiennej role organizacyine w kazdym z ankietowanych

przedsigbiorstw ustalone zostanie uczestnictwo w dzialalnosci innowacyjnej promotora

wladzy, wiedzy i procesu. Pomiar zmiennej wspdlpracownicy - role organizacyjne

zilustrowano w tabeli 4.5.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedz pierwsza (tak) przyjmie

warto$¢ najwyzsza (5) natomiast odpowiedZ ostatnia (nie) wartos¢ najnizsza (1). Dla kazdego

przedsigbiorstwa obliczana jest nastgpnie Srednia arytmetyczna odpowiedzi ze wszystkich p6l

w tabeli 4.5.
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Tabela 4.5

Pomiar zmiennej wspdipracownicy — role organizacyjne

raczej | anitak | raczej

tak tak ani nie nie

nie

Czy w Panstwa organizacji podczas dziatalnosci innowacyjnej
(obejmujacej np. wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub
zmian organizacyjnych) uczestniczy osoba wspierajaca ja przez O O O 0O O
sWoja pozycy; w hierarchii organizacyjnej, posiadajaca mozliwosé
zmuszenia na drodze formalnej do zaakceptowania innowacji?

Czy w Panstwa organizacji podczas dziatalnosci innowacyjnej
(obejmujacej np. wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub
zmian organizacyjnych) uczestniczy osoba wspierajaca proces O O O O O
innowacyjny przez swoja wiedzg, mogaca uzy¢ fachowych
argumentow?

Czy w Panstwa organizacji podczas dzialalnosci innowacyjnej
(obejmujacej np. wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub
zmian organizacyjnych) uczestniczy osoba posiadajaca wiedzg o O O O O O
organizacji i o osobach, ktérych innowacja dotyczy oraz o
powiazaniach migdzy subsystemami organizacyjnymi?

Zrédlo: Opracowanie wiasne

4.1.4. Pomiar zmiennej paristwo

W przypadku zmiennej niezaleznej panstwo weryfikowane bedzie hipoteza dotyczaca
wspierania przez panstwo dzialalnosci innowacyjnej. W kazdym z ankietowanych
przedsigbiorstw ustalone zostanie, czy panstwo wspiera | innowacje przez udostepnianie
wiedzy technicznej, informacji rynkowych, srodkéw finansowych oraz wykwalifikowanej
kadry kierowniczej. Pomiar zmiennej paristwo zilustrowano w tabeli 4.6.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedZ pierwsza (tak) przyjmie
warto$¢ najwyzsza (5) natomiast odpowiedz ostatnia (nie) warto$¢ najnizszg (1). Dla kazdego
przedsigbiorstwa obliczana jest nastgpnie Srednia arytmetyczna odpowiedzi ze wszystkich p6l
w tabeli 4.6.

Tabela 4.6

Pomiar zmiennej paristwo

raczej | anitak | raczej

tak = : nie
tak ani nie nie

Czy w przypadku prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej
(obejmujacej np. wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub
zmian organizacyjnych) oferowane jest wsparcie ze strony panstwa
w zakresie wiedzy technicznej?

a a a O a

Czy w przypadku prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej
(obejmujacej np. wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub
zmian organizacyjnych) oferowane jest wsparcie ze strony panstwa
w zakresie informacji rynkowe;j?
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Czy w przypadku prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej
(obejmujacej np. wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub
zmian organizacyjnych) oferowane jest wsparcie finansowe ze
strony panstwa?

Czy w przypadku prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej
(obejmujacej np. wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub
zmian organizacyjnych) dostgpna jest na rynku pracy
wykwalifikowana kadra kierownicza?

Zrédlo: Opracowanie wlasne

4.1.5. Pomiar zmiennej styl kierowania

W przypadku zmiennej niezaleznej styl kierowania do pomiaru wykorzystano stopnie

partycypacji biernej i czynnej [K. Zimniewicz, 1991]. Pomiar zmiennej styl kierowania

zilustrowano w tabeli 4.7.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedZ pierwsza (Podwladni

maja prawo do informacji ze strony kierownictwa) przyjmie warto$¢ najnizsza (1) natomiast

odpowiedz ostatnia (Podwladni maja prawo do wylacznego rozstrzygania, stanowienia i

podejmowania decyzji) wartos¢ najwyzsza (8).

Tabela 4.7

Pomiar zmiennej styl kierowania

Jak w Panstwa przedsiebiorstwie wygladaja opisane ponizej sytuacje? (prosze zaznaczy¢ tylko jedna

odpowiedz)

Podwiadni maja prawo do informacji ze strony kierownictwa.

Podwiadni majg prawo do sktadania skarg i zazalen.

Podwladni maja prawo do wypowiadania si¢ i opiniowania.

Podwiadni maja prawo do doradzania kierownictwu.

Podwiadni maja prawo do wyrazania sprzeciwu wobec zamiaréw i decyzji kierownikow.

Podwladni maja prawo do wyrazania zgody.

Podwladni maja prawo do rozstrzygania i decydowania (np. przez glosowanie).

Podwiadni maja prawo do wylacznego rozstrzygania, stanowienia i podejmowania decyzji

(samowola pracownicza).

O |ooaoooio

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [K. Zimniewicz, 1991]

4.1.6. Pomiar zmiennej struktura rynku

Do pomiaru zmiennej niezaleznej struktura rynku wykorzystano definicj¢ oligopolu

podang w rozdziale 3.6.6. Pomiar zmiennej struktura rynku zilustrowano w tabeli 4.8.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedz pierwsza (tak) przyjmie

warto$¢ najwyzsza (5) natomiast odpowiedzZ ostatnia (nie) warto$¢ najnizsza (1).
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Tabela 4.8

Pomiar zmiennej struktura rynku

tak raczej | anitak | raczej

s : nie
tak ani nie nie

Czy Panstwa organizacja nalezy do galezi gospodarki, w ktérej dziata
niewielu producentéw, tak ze kazdy z nich ma znaczacy wplyw na O O O O O
ksztaltowanie sie cen?

Zrodlo: Opracowanie wlasne

4.1.7. Pomiar zmiennej kooperacja

W odniesieniu do zmiennej niezaleznej kooperacja weryfikowana bedzie hipoteza
dotyczaca wplywu ilosci kooperantéw na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa. W wyborze
potencjalnych kooperantéw poshuzono si¢ spostrzezeniami dokonanymi przez M. Greilinga
[1998]. Aby uwzgledni¢ intensywno$¢ wspélpracy z danym kooperantem w ankiecie dodano
pytanie o jej czesto$é. Pomiar zmiennej kooperacja zilustrowano w tabeli 4.9.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedz pierwsza (bardzo czgsto)
przyjmie warto$¢ najwyzsza (5) natomiast odpowiedZ ostatnia (nigdy) wartos¢ najnizszg (1).
Dla kazdego przedsigbiorstwa obliczana jest nastgpnie srednia arytmetyczna odpowiedzi ze

wszystkich pol w tabeli 4.9.
Tabela 4.9
Pomiar zmiennej kooperacja

il):l;m ::;3)? Panstwa organizacja wspélpracuje z nastgpujacymi 1;21?3 czesto | czasami | rzadko | nigdy
z klientami 0 | O 0 |
z dostawcami O | O 0 0
z konkurentami 0 O 0 0O 0
z zewngtrznymi doradcami 0 O O O O
Z uniwersytetami O 0 O 0 0
z instytutami badawczymi 0 0O O 0 O

Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie [M. Greiling, 1998]

4.1.8. Pomiar zmiennej system bodzcow

Na podstawie zmiennej niezaleznej system bodzcéw weryfikowana bedzie hipoteza
dotyczaca wplywu zréznicowania systemu bodZcéw na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa. W
wyborze potencjalnie stosowanych bodZcow poshuzono si¢ spostrzezeniami dokonanymi

przez M. Greilinga [1998]. Aby uwzgledni¢ intensywnos¢ stosowania danego bodzca w
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ankiecie dodano pytanie o czesto$¢ jego stosowania. Pomiar zmiennej system bodzcow
zilustrowano w tabeli 4.10.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedz pierwsza (bardzo czgsto)
przyjmie warto$¢ najwyzsza (5) natomiast odpowiedZ ostatnia (nigdy) wartos¢ najnizsza (1).
Dla kazdego przedsigbiorstwa obliczana jest nastgpnie $rednia arytmetyczna odpowiedzi ze

wszystkich pdl w tabeli 4.10.

Tabela 4.10
Pomiar zmiennej system bodzcow

Jak czesto w Panstwa organizacji wykorzystuje si¢ nastgpujace | bardzo ) .
zachety do wspierania dzialalno$ci innowacyjne;j? czpsto | CZesto | czasami | rzadko | nigdy
Ambitne zadanie odpowiadajace umiejgtnosciom pracownika 0 O ] O 0
Nowe interesujace kontakty z innymi pracownikami 0 O 0 O ]
Mozliwosé zrealizowania wlasnych pomystow 0 O 0O 0 0
Mozliwo$é podwyzszania whasnych kwalifikacji 0 O n O O]
Awans O|o| 00| O0
Polepszenie warunk6w pracy (np. whasny przenosny komputer) 0O | 0 O 0
Wynagr odzenie O O O O O
Rozszerzenie osobistej odpowiedzialnosci 0 O O O I
I o|o|lOo|jOo|O

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie [M. Greiling, 1998]

4.1.9. Pomiar zmiennej informacja i komunikacja

W odniesieniu do zmiennej niezaleznej informacja i komunikacja weryfikowana
bedzie hipoteza dotyczaca wplywu ilosci kontaktéw i powiazan informacyjnych na
innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa. Aby uwzgledni¢ intensywno$¢ komunikacji w ankiecie
dodano pytanie o czgsto$¢ jego stosowania. Pomiar zmiennej informacja i komunikacja
zilustrowano w tabeli 4.11.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedz pierwsza (bardzo czgsto)
przyjmie warto$¢ najwyzsza (5) natomiast odpowiedz ostatnia (nigdy) wartos¢ najnizsza (1).
Dla kazdego przedsigbiorstwa obliczana jest nast¢pnie Srednia arytmetyczna odpowiedzi ze
wszystkich pol w tabeli 4.11.
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Tabela 4.11

Pomiar zmiennej informacja i komunikacja

dyrektorem naczelnym O O O o | O
kierownictwem $redniego szczebla O O O O |
bezposrednim przelozonymi O | O O O
innymi pracownikami wykonawczymi O O O O O

Zrédlo: Opracowanie wlasne

4.1.10. Pomiar zmiennej struktura organizacyjna

W przypadku zmiennej niezaleznej struktura organizacyjna weryfikowane beda
hipotezy dotyczace wplywu stopnia specjalizacji, stopnia centralizacji, konfiguracji oraz
stopnia formalizacji na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa. Sposéb pomiaru poszczegdlnych

zmiennych opisano ponizej.

a) stopien specjalizacji

Ustalenie stopnia specjalizacji oparto na pomiarze zakresu specjalizacji funkcjonalne;j
oraz stopnia specjalizacji danej funkcji [M. Przybyla, W. Wudarzewski, J. Kozinski, 1993].

Do pomiaru zakresu specjalizacji funkcjonalnej wykorzystano 18 podfunkcji
wyodrebnionych z 6 funkcji przedsigbiorstwa (naleza do nich funkcje: badawczo-rozwojowe,
produkcyjno-techniczne, ekonomiczne, spoleczne, handlowe, administracyjne) — tabela 4.12.
W ankiecie ustala sie¢ nast¢pnie, ktérej z wytypowanych podfunkcji odpowiadaja specjalnie w
tym celu powolane jednostki organizacyjne - stanowisko, dzial, pion.

Drugim wymiarem specjalizacji (obok zakresu) jest jej stopien, ktdry wyznacza
intensywnos$¢ jej wystepowania wzgledem poszczegdlnych podfunkcji. Stopien specjalizacji
okresla wigc rodzaj jednostki organizacyjnej spelniajacej dana podfunkcje. M. Przybyla,
W. Wudarzewski i J. Kozinski [1993] podaja nastgpujace wartosci rangowe, $swiadczace o

stopniu specjalizacji:

e stanowisko pracy = 1,
e dzial = 6,
e pion = 30.

Stopien specjalizacji danej podfunkcji oblicza si¢ wedlug formuty:

I'e It
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gdzie: S¢ — stopien specjalizacji danej podfunkcji
If — uzyskana wartos¢ stopnia specjalizacji danej podfunkcji
I'max — maksymalna wartos¢ stopnia specjalizacji danej podfunkcji (pionu rma = 30)
Przyjmujac te same zalozenia, mozna zbadal stopien specjalizacji wszystkich

podfunkcji w przedsigbiorstwie. Wspoélczynnik stopnia specjalizacji ma nastgpujaca postac:

2S: XS

Sp = =
w 18

gdzie: Sp — stopien specjalizacji funkcjonalnej przedsigbiorstwa
S¢ — stopien specjalizacji danej podfunkcji

W  —liczba podfunkcji w przedsigbiorstwie poddanych badaniu (W = 18)
Dla kazdej organizacji stopien specjalizacji bedzie wigc wahal si¢ od 0 do 1. Pomiar

zmiennej specjalizacja zilustrowano w tabeli 4.12.

Tabela 4.12
Pomiar zmiennej specjalizacja
Czy w Pani/ Pana organizacji dla realizacji podanych ponizej funkcji wyr6zniono
wyspecjalizowang jednostke organizacyjna? Jesli tak to jaka?
brak stanowisko dzial pion

Marketing O O O O
Przygotowanie konstrukcyjne O O O O
Przygotowanie technologiczne O O a O
Projektowanie i prowadzenie inwestycji O O a O
Realizacja produkcji O O a =]
Ie’;:ggzeme remontéw i zasilanie w - - 0 -
Dziatalnos¢ transportowa O O a O
Prowadzenie ksiggowosci O O O O
Prowadzenie finanséw O O O a
Prowadzenie plac O O O O
Zatrudnienie i kadry a O O O
Sprawy socjalno-bytowe O O O a
Stosunki migdzyludzkie a a | a
Zaopatrzenie O O O ]
Zbyt O O O O
Sprawy organizacyjno prawne O O O O
Administrowanie majatkiem O a a a
Prewencja (BHP, p.poz., ochrona) a a a O

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [M. Przybyta, W. Wudarzewski,
J. Kozinski, 1993]
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b) stopien centralizacji

W przypadku zmiennej centralizacja wykorzystano sposob pomiaru opracowany przez
M. Greilinga [1998]. Ankietowana osoba musi poda¢, na ktérym najnizszym szczeblu
hierarchii w danym przedsigbiorstwie podejmowane sa okreslone decyzje. Pomiar zmienﬁej
centralizacja zilustrowano w tabeli 4.13.

Do arkusza SPSS wprowadzone zostang wartosci liczbowe podane w ankietowanych
przedsigbiorstwach. Dla kazdego przedsigbiorstwa obliczana jest nastgpnie S$rednia
arytmetyczna odpowiedzi ze wszystkich pol w tabeli 4.13.

Tabela 4.13

Pomiar zmiennej centralizacja

Na ktérym najnizszym szczeblu hierarchii w Pani/ Pana przedsigbiorstwie umieszczone sa
kompetencje do podejmowania podanych decyzji? (Prosz¢ podac¢ liczbe zgodna ze skala)

Dyrektor naczelny — 5; kierownictwo obszaréw funkcjonalnych — 4; kierownicy komérek — 3;
mistrzowie — 2; pracownicy wykonawczy — 1

Okreslanie poziomu produkcji

Okreslanie programu produkcji

Dokonywanie awanséw

Wybér dostawcow

Tworzenie nowych stanowisk

Tworzenie nowych komérek

Okreslanie cen

Okreslanie polityki zakupéw

Decyzje o wprowadzeniu nadgodzin

Otwarcie nowych rynkow

Przydziat pracownikéw do zadan

Decyzje na temat harmonogramu (termin6éw) produkcji

Okreslenie przebiegdw pracy w administracji

Wybor mozliwosci szkoleniowych

Decyzje na temat nowych technologii

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie [M. Greiling, 1998]

¢) konfiguracja

Pomiar zmiennej konfiguracja polega na okresleniu ksztaltu struktury organizacyjne;j.
Do pomiaru wybrano wigc 5 -typéw struktur organizacyjnych: liniowa, funkcjonalna,
dywizjonalna, macierzowa oraz organiczng — tabela 4.14. Pierwsza z nich odpowiada
najbardziej mechanistycznemu systemowi zarzadzania (niska rozpigtos¢ kierowania i wysoka
ilo§¢ szczebli w hierarchii), a kazda kolejna stopniowo upodabnia si¢ do organicznego

systemu zarzadzania (wysoka rozpigto$¢ kierowania i niska ilo$¢ szczebli w hierarchii). Aby
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ulatwi¢ wybor wilasciwej dla danego przedsigbiorstwa struktury organizacyjnej, w ankiecie
umieszczono ich uproszczone schematy (zalacznik 1). Pomiar zmiennej konfiguracja
zilustrowano w tabeli 4.14.

Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS odpowiedZ pierwsza (struktura

liniowa) przyjmie warto$¢ najnizsza (1) natomiast odpowiedZ ostatnia (struktura organiczna)

wartos$¢ najwyzsza (5).
Tabela 4.14
Pomiar zmiennej konfiguracja
Ktéry rodzaj struktury organizacyjnej wystepuje w Pani/ Pana organizacji?
Struktura liniowa S ura St]:u}dura Str}lktura Struktura organiczna
funkcjonalna dywizjonalna macierzowa
O O O O a

Zrédlo: Opracowanie wiasne

d) stopien formalizacji

W przypadku zmiennej formalizacja wykorzystano pomiar formalizacji wedlug
M. Przybyly, W. Wudarzewskiego i J. Kozinskiego [1993]. Na stopien formalizacji skladaja
sic wedlug nich dwie zmienne: liczba dokumentéw organizacyjnych okreslajaca zakres
formalizacji oraz informacyjna zawarto$¢ tych dokumentéw. Aby okresli¢ zakres formalizacji
nalezy najpierw wytypowac list¢ dokumentéw organizacyjnych, ktére moga wystgpowaé w
danym przedsigbiorstwie. Cytowani autorzy wybrali 15 dokumentéw organizacyjnych —
tabela 4.15. Ankietowana osoba musi wigc poda¢, jakie dokumenty wystgpuja w organizacji.
Ostatecznie zakres formalizacji oblicza si¢ w sposob nastgpujacy:

D, D,
F,= -
n 15
gdzie: F,  — zakres formalizacji

D, - liczba dokumentéw wystgpujaca w danym przedsigbiorstwie
n — liczba dokumentéw organizacyjnych, ktére moga wystgpowaé (n = 15)

Nastepnie okresli¢ nalezy informacyjna zawartos¢ tych dokumentéw, poniewaz
dokument nie jest treSciowo réwny dokumentowi (kazdy z wytypowanych wyzej
dokumentéw ma odmienng zawarto$¢ informacyjna i rézny stopien rygorystycznosci).
Dokumenty zostaly wigc podzielone na trzy grupy i otrzymaly wartosci rangowe w sposdb
nastepujacy:
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e statut, regulamin organizacyjny, ksigga stuzb — warto$¢ rangowa 1,

e schemat struktury organizacyjnej, karty obiegu dokumentéw, regulamin pracy, regulamin

kontroli wewngtrznej, regulamin obstugi prawnej, regulamin dozoru, regulamin kontroli

jakosci — wartos$¢ rangowa 2,

e instrukcja kancelaryjna, instrukcja w sprawie udokumentowania operacji kasowych i

wyplat, instrukcja odbioru dostaw materialéw i spedycji wyrobow, zasady i tryb

przestrzegania tajemnicy stuzbowej, instrukcja prowadzenia inwentaryzacji — warto$¢

rangowa 3.
Na tej podstawie dla kazdego dokumentu mozna okresli¢ stopien jego formalizacji:
T4 T4
Fd = =
fex 3
gdzie: Fy  — stopien formalizacji dokumentu
— przypisana dokumentowi ranga, wynikajaca z jego informacyjnej zawartosci
i rygorystycznosci
I'max — maksymalna mozliwa warto$¢ rangowa rowna 3
Stopien formalizacji dla calego przedsigbiorstwa okresla si¢ na podstawie wzoru:
XFs  2F4
Fp = =
15
gdzie: F p — stopien formalizacji przedsigbiorstwa
Fy  — stopien formalizacji dokumentu
n — liczba wszystkich dokumentéw organizacyjnych (n = 15)

Dla kazdej organizacji stopien formalizacji bedzie wigc wahat si¢ od 0 do 1. Pomiar

zmiennej formalizacja zilustrowano w tabeli 4.15.

Tabela 4.15

Pomiar zmiennej formalizacja

Czy w Pani/ Pana organizacji wyst¢puja podane ponizej dokumenty?

Statut

Regulamin organizacyjny

Ksigga stuzb

Schemat struktury organizacyjnej

Karty obiegu dokumentow

Regulamin pracy

Regulamin kontroli wewngtrznej

Regulamin obstugi prawnej

O|ga|ojo|jo|jojo|a|o

Regulamin dozoru
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Regulamin kontroli jako$ci

Instrukcja kancelaryjna

Instrukcja w sprawie udokumentowania operacji kasowych i wypfat

Instrukcja odbioru dostaw materiatéw i spedycji wyrobéw

Zasady i tryb przestrzegania tajemnicy shuzbowej

Oo(gojo|jo|ioo

Instrukcja prowadzenia inwentaryzacji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [M. Przybyta, W. Wudarzewski,
J. Kozinski, 1993]

4.1.11. Pomiar zmiennej opor wobec zmian i zaufanie

W przypadku zmiennych dotyczacych oporu wobec zmian oraz zaufania
zrezygnowano z odrgbnego formulowania pytan ankietowych, poniewaz wykorzystane
zostang informacje z innych czesci ankiety.

Hipoteza dotyczace wplywu uczestnictwa pracownik6w w procesie zmian na
innowacyjno$¢ zostanie zweryfikowana na podstawie informacji uzyskanych z odpowiedzi
dotyczacych stylu kierowania. Przyjgto bowiem zalozenie, ze jes$li w przedsigbiorstwie
dominuje styl kierowania charakteryzujacy si¢ niskq partycypacja, to rowniez uczestnictwo
podwladnych w procesie zmian bedzie minimalne i na odwrét.

Hipoteza dotyczaca wplywu zaufania na innowacyjnos$¢ zostanie zweryfikowana na
podstawie informacji uzyskanych z odpowiedzi dotyczacych kultury organizacyjnej. Przyjeto
bowiem zalozenie, ze jesli w przedsigbiorstwie dominuje otwarta kultura organizacyjna
(opisana w rozdziale 2), to brak na przyklad $cistych mechanizméw kontroli zaklada
wzajemne zaufanie kierownictwa i robotnikéw. Odwrotnie zamknigta kultura organizacyjna

charakteryzuje si¢ niskim poziomem zaufania.

4.1.12. Pomiar zmiennej kultura organizacyjna

Zmienna niezalezna kultura orgamizacyjna zostanie zmierzona za pomocg ankiety.
Ankieta zamieszczona ponizej (tabela 4.16) stanowi skrécona wersj¢ ankiety, ktéra zostala
opracowana na bazie koncepcji otwartego i zamknigtego spoleczenstwa przez D. Geberta,
S. Boerner oraz W. Matiaske i ktéra w wersji pelnej bedzie shuzyla weryfikacji hipotez
dotyczacych wplywu spéjnosci kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa
(zatacznik 2). Celem Kwestionariusza do badania kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa
jest pomiar otwarcia i/ lub zamknigcia organizacji. Pelna wersja ankiety zostanie oméwiona
w rozdziale 6. Pomiar zmiennej kultura organizacyjna przy pomocy skroconej ankiety
zilustrowano w tabeli 4.16.

Odpowiedzi udzielane sa na skali pigciostopniowej - osoba ankietowana ma przy

kazdym pytaniu do wyboru pie¢ mozliwych odpowiedzi: tak, raczej tak, ani tak ani nie,
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raczej nie, nie, ktorym odpowiadaja wartosci od 5 dla odpowiedzi tak do 1 dla odpowiedzi
nie. Wysokie wartosci odpowiedzi (np. 5) swiadcza o zamknigtej kulturze organizacyjnej, a
niskie wartosci (np. 1) o jej otwarciu. Niektére z pytan zostaly celowo sformulowane
odwrotnie, aby ankietowane osoby nie udzielaly w sposéb automatyczny jednostronnych
odpowiedzi (wysokie wartosci odpowiedzi swiadcza wige tu o otwarciu kultury, a niskie o jej
zamknieciu). Przed dokonaniem analizy statystycznej wynikéw odpowiedzi dla wszystkich
pytan sa odkodowane (ujednolicane wedlug pierwszego wzoru: wysokie wartosci -
zamkniecie, niskie wartos$ci - otwarcie). Podczas wprowadzania danych do arkusza SPSS dla
kazdego przedsigbiorstwa obliczana jest srednia arytmetyczna odpowiedzi ze wszystkich pél
w tabeli 4.16.

Tabela 4.16

Pomiar zmiennej kultura organizacyjna

raczej | anitak | raczej

tak ..
tak ani nie nie

nie

W Pani (Pana) przedsigbiorstwie stabilno$¢, spokéj i porzadek sg - 0 0 - -
warto$ciami samymi w sobie (wylaczonymi z dyskusji).

Zmiany w Pani (Pana) przedsigbiorstwie przeprowadza sig¢

niechetnie, jesli w ogdle do nich dochodzi. ol el N N

W Pani (Pana) przedsigbiorstwie rzadko zdarza sig, Ze decyzje, ktére
mozna by podja¢ na danym poziomie, przerzucane sa na wyzsze O O O O O
szczeble w strukturze organizacyjnej.

W Pani (Pana) przedsigbiorstwie szeroko rozpowszechniona jest
postawa rezygnacji i wycofania (skrywanej obojetnosci).

Pracownicy Pani (Pana) przedsigbiorstwa nie tylko uwazaja, ze
wiele powinno si¢ zmieni¢, ale takze uwazaja te zmiany za mozliwe a O O O O
i mOéwig o tym otwarcie.

W Pani (Pana) przedsigbiorstwie mamy do czynienia ze stosunkowo
duza otwartoécia na sprawy sporne, tutaj nie ukrywa si¢ O O O O O
rozbieznosci.

W Pani (Pana) przedsiebiorstwie liczy si¢ zasada: zaufanie
. b 5 = 0 ad ad O ]
wzajemne jest dobra rzecza, ale kontrola jest wazniejsza.

Wymoég, aby takze kierownicy nizszego szczebla wykazywali si¢
samorzutnie przedsigbiorczoscia pozostaje tylko Zyczeniem na O O ] O O
papierze.

Wyrazne zréznicowanie pogladéw postrzegane jest w Pani (Pana)
przedsiebiorstwie przede wszystkim jako szansa, a nie zagrozenie.

W Pani (Pana) przedsigbiorstwie pracownicy kazdego wydziatu
sami moga okresla¢ zasady, na jakich migdzy soba wspétpracuja.

W Pani (Pana) przedsigbiorstwie jest wiele oséb o sztywnych
pogladach i oséb przekonanych o wyzszosci swojej wiedzy.

W Pani (Pana) przedsigbiorstwie rozumieja, ze dla wielu probleméw
. : Sl ] O O g ]
nie ma jednoznacznych rozwigzan. .
W Pani (Pana) przedsiebiorstwie sprawowane sa rzady ekspertow.
: : i e B Sop a g ] g a
Nawet w przypadku zwyklych spraw zasiega si¢ opinii specjalistow.
Zamiast dokonywania zmian na biezaco, istnieje tu sklonnosé do 0 C - - -

rzadkich ale cato$ciowych kuracji wstrzasowych.

Moze i wolno mie¢ zasadnicze watpliwosci co do stusznosci

jakiego$ sposobu postgpowania w Pani (Pana) przedsigbiorstwie, ale O O O O O

z pewnoscia lepiej ich nie ujawniaé.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [D. Gebert, S. Boerner, W. Matiaske, 1996]
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4.1.13. Pomiar zmiennej innowacyjnosé

Niniejszy podrozdzial poswigcony jest oméwieniu metody pomiaru innowacyjnosci
rozumianej jako umiej¢tno$é generowania i wdrazania trzech rodzajow innowacji — innowacji
produktowych, procesowych i organizacyjnych.

W literaturze wyr6znia si¢ dwie grupy miernikow innowacyjnosci [B. Schwitalla,
1993]. Pierwsza grupe stanowia wskazniki opisujace dane wejsciowe procesu innowacyjnego
(Input indicator), a druga wskazniki opisujace dane wyjsciowe procesu innowacyjnego
(Output indicator). Ponizej scharakteryzowano krétko wskazniki nalezace do wymienionych
grup oraz opisano zastosowana w pracy metod¢ pomiaru innowacyjnosci.

Do grupy wskaznikow opisujacych dane wejsciowe procesu innowacyjnego zalicza sig
[B. Schwitalla, 1993]: wydatki na badania i rozwdj, ilo$¢ personelu zatrudnionego w funkcji
badawczo-rozwojowej oraz inwestycje w urzadzenia produkcyjne.

Wydatki na badania i rozwdj moga odnosi¢ si¢ do pojedynczych projektow,
okreslonych celow badawczych oraz grup produktowych. Mimo Ze sa one stosowane dosé
czesto jako miernik innowacyjnosci, wiaze si¢ to z pewnymi problemami:

e trudno jest oddzieli¢ funkcje badawczo rozwojowg od dzialan o podobnym charakterze —
np. budowy prototypéw, ksztalcenia, pracy naukowej,

o ze wzgledu na poufno$¢ dane udostgpniane przez przedsigbiorstwa sa bardzo
zagregowane, co czgsto utrudnia badania empiryczne,

e male przedsigbiorstwa nie prowadza sprawozdawczo$ci pozwalajacej na uzyskanie
informacji na temat wydatkéw na badania i rozwdj.

Ilos¢ personelu zatrudnionego w fumnkcji badawczo-rozwojowej jest nastepnym,
rzadziej stosowanym miernikiem innowacyjnosci. Przyczyna jego rzadszego stosowania lezy
w roznym stosunku zainwestowanego kapitalu i ludzkiej pracy w dzialalnosci badawczo-
rozwojowej. W jednych branzach badania i rozwdj wymagaja wysokich nakladéw
finansowych, a ilo$¢ zatrudnionego personelu jest niska, w innych gal¢ziach przemyshu
relacja ta jest odwrotna. Innym problemem pomiaru jest ponadto r6zna wydajnos¢ personelu
w funkcji badawczo-rozwojowej oraz stosunek/ liczba o0s6b pracujacych w niepelnym
wymiarze godzin.

Inwestycje w urzqdzenid produkcyjne sa ostatnim z wymienionych miernikéw
innowacyjnosci. Mimo ze miernik ten jest silnie powiazany z innowacjami procesowymi i
produktowymi, co wytlumaczy¢ mozna koniecznosciag zakupu nowego wyposazenia przy
nowych metodach wytwarzania oraz przy wprowadzaniu nowych produktéw, miernik ten

stosowany jest najrzadziej. Przyczyna tego jest jego uzaleznienie od koniunktury
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makroekonomicznej oraz wzrostu samej organizacji. Prawdopodobne sa réwniez znaczace
réznice wynikéw w zaleznosci od réznej kapitalochlonnosci poszczegdlnych branz objetych
badaniem.

Do grupy wskaznikéw opisujacych dane wyjSciowe procesu innowacyjnego
B. Schwitalla [1993] zaliczyla: ilo§¢ patentow w danym przedsigbiorstwie, wskazniki
technometryczne, ilo$¢ innowacji oraz strukturg sprzedazy.

Ilos¢ patentéw to jeden z najczesciej stosowanych miernikéw innowacyjnosci. O ile
dostep do informacji dotyczacej ilosci patentéw jest stosunkowo latwy, a sam miernik jest
silnie zwigzany z prowadzong dzialalnoscig innowacyjna, to jednak ma on réwniez swoje
stabe strony. Po pierwsze wskaznik nie wykazuje wynalazkéw, ktére nie sg zglaszane do
urzedéw patentowych, poniewaz bardziej oplacalne jest utrzymanie ich w tajemnicy i szybkie
doprowadzenie do fazy wdrozeniowej. R6zna jest réwniez gotowos¢ do zglaszania patentow
wérdd przedsigbiorstw (np. malych i duzych). Patenty nie dajg ponadto Zadnej informacji o
jakosci wynalazkoéw, co zwraca uwage na rozréznienie patentéw zgloszonych przez dane
przedsigbiorstwo oraz patentéw udzielonych danemu przedsigbiorstwu. Dany patent moze
oznacza¢ zarbwno rewolucyjne odkrycie, jak i drobne, inkrementalne ulepszenie, co zmusza
do oceny wagi kazdego patentu z osobna.

Pomiar innowacyjnosci za pomoca wskaznikow technometrycznych polega na ocenie
konicowego produktu lub technologii z punktu widzenia ich innowacyjnosci. Obliczanie
wskaznika technometrycznego oparte jest na wielkosciach odnoszacych sie do cech
mierzonego produktu lub technologii. Wielkosci te ustalane sg przez ankietowanych
ekspertow lub producentéw, a ich odpowiedzi podlegaja obrobce statystycznej. Do
probleméw zwigzanych z wykorzystaniem omawianego miernika nalezag m.in. dobdr
wielkosci charakteryzujacych cechy danego obiektu oraz ustalenie wartosci wagowych dla
kazdej z wielkos$ci. Prowadzenie badan ankietowych w duze grupie ekspertow ¥/ lub w
odniesieniu do duzej liczby produktéw czyni t¢ metode dos¢ kosztowng i skomplikowana.

Pomiar innowacyjnosci przedsigbiorstwa za pomoca ilosci innowacji polega jedynie
na stwierdzeniu obecnosci nowych produktow lub technologii w danej organizacji lub branzy.
Poniewaz w wielu krajach (poza np. Wielka Brytania) nie ma urzedowych statystyk
ujmujacych ilo$¢ innowacji, miernik ten jest stosowany rzadko. Latwo zauwazy¢ jest réwniez,
ze miernik ten nie uwzglednia jakosci innowacji (czy jest to rewolucyjne odkrycie, czy tylko
inkrementalne ulepszenie).

Ostatnim miernikiem, ktéory omawia B. Schwitalla [1993], jest struktura sprzedazy
przedsiebiorstwa. Miernik ten oblicza, jaki udzial w obrotach przedsigbiorstwa maja produkty
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znajdujace sie w réznych fazach cyklu zycia, przy czym szczegélng uwage zwraca si¢ na

nowe, np. w ostatnich pigciu latach, wprowadzone na rynek produkty. Wysoki udziat nowych

produktéw w obrotach przedsigbiorstwa swiadczy wigc o innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

Do wad zaproponowanego miernika nalezy m.in. pojecie nowego produktu (czy jest on

rzeczywiscie innowacja, czy tylko lekka modyfikacja dotychczasowego wyrobu) lub r6zny

czas trwania faz cyklu zycia poszczegdInych wyrobéw (np. mikroprocesoréw i samochodow).

W niniejszej pracy przyj¢to inny - od zaproponowanych powyzej - sposdb pomiaru
innowacyjnosci. Jest to uwarunkowane tym, ze:

e ankietowane przedsigbiorstwa (zaréwno w tej, jak i dalszej czgsci pracy) pochodzg z
réznych branz (np. przemysl elektromaszynowy, farmaceutyczny, finansowy, handel,
stuzba zdrowia, informatyka i telekomunikacja),

e majg r6zng wielkos¢ (od 20 do 1000 pracownikéw),

e analizowane innowacje nalezg do trzech grup (innowacji produktowych, procesowych i
organizacyjnych), co zwraca szczegblng uwage na problem pomiaru innowacji
organizacyjnych,

e zalozenie, iz personel zatrudniony w funkcji badawczo-rozwojowej i sama funkcja
badawczo-rozwojowa jest zrodtem innowaciji jest trudne do przyjecia,

e trudno okresli¢ w praktyce, czym jest innowacja produktowa lub organizacyjna.

Do innych probleméw zwiazanych ze zbieraniem danych zaliczy¢ mozna réwniez
niecheé przedsiebiorstw do udzielania danych o strukturze sprzedazy, czy tez podejmowanych
inwestycjach.

Z wymienionych powyzej przyczyn zdecydowano si¢ na pomiar innowacyjnosci przez
subiektywna ocen¢ respondentow. Poniewaz w badaniach empirycznych dotyczacych
uwarunkowan innowacyjnosci w organizacjach ankieta byla kierowana do kierownictwa
wyzszego szczebla lub komoérek sztabowych posiadajacych informacje o funkcjonowaniu
calego przedsigbiorstwa (np. biuro zarzadu), mozna przyjaé, ze udzielone odpowiedzi
odpowiadaja rzeczywistej sytuacji w danym przedsigbiorstwie.

Ostatecznie innowacji produktowe, procesowe i organizacyjnych beda mierzone w
sposob nastgpujacy. ‘

Po pierwsze respondenci zostana zapytani o jakos¢ wykonania (solidnosé,
niezawodnosé, starannosé) w stosunku do przedsiebiorstw konkurencyjnych. Przyjeto
bowiem zalozenie, ze efektem innowacji procesowych i organizacyjnych bedzie niezawodna

produkcja wyrobdw i realizacja ustug.
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Po drugie respondenci zostang proszeni o ocen¢ produktywnosci (niskie koszty) w
stosunku do przedsigbiorstw konkurencyjnych. Podobnie jak powyzej mozna bowiem
przyjaé, ze efektem innowacji procesowych i organizacyjnych bedzie sprawna (wydajna)
produkcja wyrobow i realizacja ushig.

Po trzecie respondenci zostang proszeni o ocen¢ innowacyjnosci (kreatywnosci) w
stosunku do przedsiebiorstw konkurencyjnych. Pytanie dotyczy wigc gléwnie innowacji
produktowych oraz - cho¢ w mniejszym stopniu - procesowych (innowacyjnos¢ stosowanych
rozwigzan technicznych).

Przy kazdym z wymienionych powyzej pytan respondenci moga nie udzielié
odpowiedzi, jesli nie sa pewni swojej oceny (frudno powiedziec), co zapewni¢ ma dodatkowo
poprawno$¢ otrzymanych wynikéw. Pomiar zmiennej innowacyjnos¢ zilustrowano w tabeli
4.17.

Do arkusza SPSS wprowadzone zostana nastgpujace wartosci liczbowe: trudno
powiedzie¢ — 0, lepsze — 3, takie samo — 2, gorsze — 1. Dla kazdego przedsigbiorstwa
obliczana jest nastepnie Srednia arytmetyczna odpowiedzi ze wszystkich pol w tabeli 4.17.

Tabela 4.17

Pomiar zmiennej innowacyjnosé

Czy Panstwa przedsigbiorstwo jest pod wzgledem ponizszych czynnikéw lepsze, takie samo czy
gorsze niz przedsigbiorstwa konkurencyjne?

trudno -
powiedzieé lepsze takie samo gorsze
Jako$¢ wykonania (solidnosé, niezawodnosé, 0 0 0 0
starannos¢)
Produktywnos¢ (niskie koszty) O O
Innowacyjnos¢ (kreatywnos¢ w odniesieniu do 0 0
produktéw lub procesdw wytwarzania)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [D. Gebert, S. Boerner, W. Matiaske,
1996]

4.2. Organizacja badan ankietowych i prébka

Celem badan ankietowych jest analiza uwarunkowan innowacyjnosci Ww
przedsigbiorstwach. Zbiorem elementow podlegajacych badaniu sa wigc wszystkie
przedsigbiorstwa, ktore tworza 'populach generalng. Bada¢ mozna wszystkie elementy
populacji generalnej (badanie kompletne) albo tylko ich czgsé (badanie czgsciowe). Poniewaz
badanie kompletne jest niewykonalne ze wzgledu na nieskonczenie wiele elementow (tysiace
przedsigbiorstw), dokonano badania czg$ciowego. O wilasciwosciach populacji generalnej

wnioskuje si¢ na podstawie informacji o tych wlasciwosciach elementéw pewnego
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skoficzonego podzbioru populacji generalnej, ktéry stanowi probke. Taka prébka jest
reprezentacja populacji generalnej wtedy i tylko wtedy, gdy czgstosé wystgpowania w probce
kazdej z badanych cech nie rézni si¢ znacznie od czgstosci wystgpowania tych cech w
populacji generalnej. Aby to osiagnaé, elementy probki sa zwykle losowane sposréd
elementéw populacji generalnej tworzac probke losowa. Probka losowa (prosta) n-
elementowa, jest to probka wylosowana z populacji w taki sposob, ze przed jej pobraniem
kazdy podzbiér skladajacy si¢ z » elementdw populacji ma takie same szanse (to samo
prawdopodobienistwo) wylosowania [W. Krysicki, J. Bartos, W. Dyczka, K. Krélikowska,
M. Wasilewski, 1994].

Badania przy uzyciu Arnkiety badajqcej uwarunkowania innowacyjnosci w
organizacjach bylty prowadzone w 2002 roku wsréd legnickich, wroclawskich i warszawskich
przedsigbiorstw réznej wielkosci i z réznych branz. Jedynym kryterium wyboru
ankietowanych przedsigbiorstw byla - zgloszona wczesniej przez kierownictwo $redniego lub
wyzszego szczebla - gotowo$¢ do wspdlpracy w wypehieniu ankiety. Oznacza to,
zastosowana w badaniach probka nie jest probka losowa, poniewaz zbadane zostaly
organizacje, do ktorych uzyskano dostgp i ktérych kierownictwo zgodzilo si¢ na

przeprowadzenie badan. .acznie w zebrano wigc informacje z 46 przedsigbiorstw.

4.3. Statystyczna weryfikacja hipotez

Analiza wplywu zmiennych niezaleznych na zmienng zalezng innowacyjnosé¢ zostanie
dokonana za pomoca analizy wspolczynnikow korelacji oraz regresji wielowymiarowe;.
W celu ulatwienia prezentacji wynikéw zmienne niezalezne oznaczono w nastgpujacy sposob:

e x;— luz organizacyjny,

e X, — finansowanie,

X3 — wspoOlpracownicy — kwalifikacje,
X4 — wspoblpracownicy — role organizacyjne
Xs— panstwo,

Xg— styl kierowania,

x7— struktura rynku

xg— kooperacja,

X9 — system bodZcow,

X10— informacja i komunikacja,

X11 — specjalizacja

Xj2 — centralizacja

X13— konfiguracja,

x14— formalizacja,

e x;5— kultura organizacyjna.
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W pierwszym kroku dokonano obliczenia wspéiczynnikéw korelacji miedzy
zmiennymi niezaleznymi a zmienna zalezng (innowacyjnosciq). Wyniki obliczen

otrzymanych za pomoca pakietu SPSS prezentuje tabela 4.18.

Tabela 4.18
Wplyw zmiennych niezaleznych na innowacyjnos¢

: Wend - - -

Zuicana Foreii | satystyznie josli pe 050
Luz organizacyjny 0,534 ,000
Finansowanie 0,360 ,014
Wspotpracownicy — kwalifikacje 0,240 ,108
Wspotpracownicy — role organizacyjne 0,270 ,069
Panstwo 0,044 , 774
Styl kierowania 0,129 ,395
Struktura rynku -0,144 ,339
Kooperacja 0,119 ,433
System bodzcow 0,515 ,000
Informacja i komunikacja 0,271 ,069
Specjalizacja -0,083 ,584
Centralizacja -0,198 ,187
Konfiguracja 0,071 ,639
Formalizacja -0,111 ,462
Kultura organizacyjna -0,453 ,002

Zrédlo: Opracowanie wiasne

Na podstawie powyzszej tabeli mozna wyrdzni¢ cztery zmienne niezalezne, ktérych
wspoélczynnik korelacji ze zmienng zalezna jest statystycznie istotny. Sa to:

e luz organizacyjny,

o finansowanie,

e system bodZcow oraz
e kultura organizacyjna.

Nalezy zauwazy¢, ze warto$¢ wspoOlczynnikéw korelacji dla wymienionych
zmiennych wynosi co najwyzej 0,534, co uznaé nalezy za warto$é stosunkowo niska’*. W
przypadku pozostalych zmiennych wspoiczynniki korelacji nie sg istotne statystycznie (p >
,050), co nie pozwala na wyciaganie wnioskow o istnieniu wplywu wyrdéznionych zmiennych
na zmienng zalezng (innowacyjnos¢). Do oceny sily wplywu danej zmiennej niezaleznej na
zmienng zalezng wykorzystana zostanie regresja wielowymiarowa.

W przypadku niniejszej pracy X jest punktem w 4 wymiarowej przestrzeni liczb
rzeczywistych zdefiniowanym tak, Ze i-ta wspéirzedna tego punktu jest rOwna wartosci i-tej
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zmiennej w badanym przedsigbiorstwie. Otrzymujemy wigc X = (x1, X2, X3, X4), gdzie x;
oznacza luz organizacyjny w danym przedsigbiorstwie, x, finansowanie dzialalnosci
innowacyjnej w danym przedsigbiorstwie itp.

Przyjmuje sie, ze zaobserwowana innowacyjno$¢ Y zalezy od wartosci zmiennych
niezaleznych od x; do x4. Poniewaz w praktyce na obserwowany rezultat ma jednak wpltyw
caly szereg innych przyczyn (np. inne nieuwzglednione w niniejszej pracy zmienne
niezalezne lub blad pomiaru), to sumaryczny wplyw tych innych niekontrolowanych
czynnikéw formalnie opisuje si¢ w ten sposob, ze innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa przy
ustalonym zestawie zmiennych niezaleznych X traktuje si¢ jako zmienna losowa. W ten
sposob z kazdym punktem X zwigzana jest pewna zmienna losowa Y.

Celem analizy regresji jest ustalenie parametrow funkcji F”, ktéra nie jest explicite
znana a informacje, jakie mozna o niej uzyskaé, pochodza z szacowania jej wartosci w
wybranych punktach zbioru X (liczba punktéw, w ktérych dokona¢ mozemy takiego
szacowania jest oczywiscie skonczona). Powoduje to, ze konieczne jest przyjecie zalozen
dotyczacych optymalizowanej funkcji.

Pierwszym z takich zalozen jest to, ze funkcja jest elementem pewnej rodziny funkcji,
dopuszczajacej parametryzacje za pomoca skonczonego ukladu liczb rzeczywistych. W

przypadku niniejszej pracy zalozono wigc, ze funkcja innowacyjnosci ma postaé liniowa

y=ap+a;*x; +... +a*xy.

Oznacza to, ze aby wyznaczy¢ wplyw poszczegdlnych zmiennych niezaleznych (czyli
réwniez kultury organizacyjnej) na innowacyjnos$¢, nalezy na podstawie oszacowanych
wartosci funkcji w wybranych punktach X, X,, ..., X, € X (gdzie n to liczba ankietowanych
przedsigbiorstw) zidentyfikowa¢ wektor parametrow a (oszacowaé wspdiczynniki regres;ji)
oraz ustali¢ (co umozliwia analiza statystyczna programu SPSS) sil¢ wplywu poszczeg6lnych
zmiennych niezaleznych na zmienng zalezna (innowacyjnosc).

Estymacja wektora parametrow dokonana zostanie w oparciu o dane liczbowe z
przedstawione] powyzej probki 46 przedsigbiorstw, a do modelu regresji przyjete zostana
zmienne niezalezne mocno skorelowane ze zmienng zalezna, a stabo skorelowane z
pozostalymi zmiennymi niezaleznymi. Warunek ten speliajg cztery zmienne: Xx; - luz

organizacyjny, X, — finansowanie, Xo— system bodZzcow, x;5— kultura organizacyjna.

™ W literaturze przedmiotu — np. [A. Biihl, P. Zofel, 1995] — za sredniq korelacje uwaza si¢ bowiem dopiero
wartos¢ wspolczynnika korelacji w przedziale od 0,5 do 0,7.
5 Dla kazdego X istnieje bowiem warto$é oczekiwana E(Y/X), ktéra mozna oznaczy¢ jako F(X).
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Po dokonaniu obliczen przy pomocy programu SPSS otrzymano nastgpujace dane:

Multiple R ,647
R Square 418
Adjusted R Square ,362
Standard Error 4322

Analysis of Variance

Df Sum of Squares Mean Square F Signif F
Regression 4 5,506 1,376 7,371 ,000
Residual 41 7,657

Variables in the Equation

Variable B SE B Beta T SigT

Constant 1,565 ,643 2,435 ,019
X1 ,197 ,085 ,341 2,307 ,026
X2 2,327E-02 ,056 ,059 419 ,678
X9 ,208 127 ,249 1,645 ,108
X15 -, 172 131 -,191 -1,314 ,196

Zrodlo: Pakiet SPSS

Na podstawie analizy regresji otrzymano m.in.: wspélczynniki regresji (B), ich
wspotczynniki ufnosci (Sig T), wspolczynnik determinacji (R Square) oraz skorygowany
wspdlczynnik determinacji (Adjusted R Square) podajacy czes¢ zmiennosci Y objasnionej
przez roéwnanie regresji. Pakiet SPSS podaje ponadto wartosci wspoiczynnika Beta, ktory
moéwi o sile wpltywu danej zmiennej niezaleznej dla zmiennej zaleznej w rdwnaniu regresji.

Otrzymane wyniki wskazuja, ze zaproponowany model wyjasnia jedynie 36,2%
zmiennosci zmiennej zaleznej Y. Dla objasnianej zmiennej najwigksze znacznie ma /uz
organizacyjny - jedynie w przypadku tej zmiennej wspolczynnik regresji jest bowiem istotny
statystycznie (p < ,050). Pozostale wartosci parametréw (dla zmiennych: finansowanie,
system bodzcow oraz kultura organizacyjna) nie sa statystycznie istotne, co uniemozliwia
wnioskowanie na ich temat.

Ostatecznie potwierdzi¢ wiec mozna jedynie hipoteze HI (Im lepsza jest sytuacja
ekonomiczna danego przedsiebiorstwa, tym wyzsza jest jego innowacyjnosc¢ i na odwrot) —
istotnos$¢ tej zmiennej potwierdzily zaréwno analiza wspélczynnika korelacji, jak i regres;ji.
Hipotezy H2 (Im wiecej jest Zrodel finansowania dziatalnosci innowacyjnej danego

przedsiebiorstwa, tym wyzisza jest jego innowacyjnos¢ i na odwrot), H9 (Im bardziej
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zréznicowany system bodzcow wystepuje w danym przedsiebiorstwie, tym wyzsza jest jego
innowacyjnos¢ i na odwrot) oraz HI7 (Im bardziej otwarta jest kultura organmizacyjna
przedsiebiorstwa, tym wyzsza jest jego innowacyjnos¢ i na odwror) moga by¢ przyjete jedynie
na podstawie analizy wspdiczynnikéw korelacji.

W rozdziale 4.1.11 przyjeto zalozenie, Zze hipoteza (HI6) dotyczaca wpltywu zaufania
na innowacyjno$¢ zostanie zweryfikowana na podstawie informacji uzyskanych z pomiaru
kultury organizacyjnej. Przedstawione powyzej wyniki potwierdzaja wigc réwniez hipoteze
HI16 (Im wyrazniejsza jest w danym przedsigbiorstwie atmosfera zaufania, tym wyzsza jest
Jjego innowacyjnos¢ i na odwrot.).

Na podstawie przeprowadzonych badan nalezy odrzuci¢ pozostale hipotezy zawarte w
tabeli 4.1. Przyczyna tego moze by¢ mala i niereprezentatywna probka losowa, niedoskonaly
pomiar badanych zmiennych, arbitralne zalozenie liniowosci regresji. Na innowacyjnosé
wptywa pradopodobnie szereg innych czynnikéw, poniewaz model regresji skladajacy si¢ ze
wszystkich 15 zmiennych niezaleznych wyjasnia jedynie 28,8% zmiennosci zmiennej
zaleznej Y.

Weryfikacja hipotez przedstawionych w rozdziale 3.6 wykazata, iz kultura
organizacyjna jest jedna z istotniejszych zmiennych wplywajacych na innowacyjnosé
przedsigebiorstwa. Uzasadnia to podjecie dalszych badan nad problemem badawczym
zasygnalizowanym we wstepie i w rozdziale 2. Rozdziat 4 bedzie wiec poswiecony analizie

wplywu spéjnosci kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.
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5. Spéjnosé kultury organizacyjnej a innowacyjnos¢

Wykazany we wczesniejszym rozdziale wplyw kultury organizacyjnej na
innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa uzasadnia podjecie dalszych badan nad wptywem spéjnosci
kultury na innowacyjnos¢. Zgodnie z definicja spdjnosci kultury organizacyjnej - obrang w
rozdziale 2.5 - przedstawione zostana hipotezy badawcze pogrupowane od najwyzszej do
najnizszej spojnosci kultury. Pierwsza grupa obejmowac wigc bedzie twierdzenia postulujace
wysoka spdojnosé¢ kultury organizacyjnej (z punktu widzenia innowacyjnosci
przedsiebiorstwa). Druga grupa sugerowa¢ bedzie utrzymywanie w organizacji wyraznie
zaznaczonych subkultur. Trzecia dotyczy hipotez podkreslajacych pozytywny wplyw
spéjnosci co do okreslonych wymiaréw kultury organizacyjnej, a czwarta hipotezy méwiacej
o korzystnym wplywie niskiej spdjnosci kultury organizacyjnej na innowacyjnosé
przedsigbiorstwa. Przedstawione ponizej hipotezy badawcze sa ze soba sprzeczne, co
odzwierciedla sformulowany we wstgpie i w rozdziale 2 problem badawczy. Celem
zaprezentowanych w rozdziale 6 badan empirycznych bedzie weryfikacja hipotez, a co si¢ z
tym wigze, wybor tej (lub tych) z nich, ktéra trafnie okresla wplyw spdjnosci kultury

organizacyjnej na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa.

5.1. Wysoka spéjnosé kultury organizacyjnej a innowacyjnos¢é

Zlozono$¢ procesu innowacyjnego i duza liczba uczestniczacych w nim ludzi
powoduja, ze jest on z reguly realizowany w réznych czgsciach organizacji. Taki podziat
zadan zwiazany z procesem innowacyjnym rodzi z kolei konieczno$¢ ich integracji. W
przeszlosci znaczenie integracji organizacyjnej podkreslali m.in. P.R. Lawrence i J.W. Lorsch
[1990], zwracajac uwage na brak wspo6lpracy migdzy pionami funkcjonalnymi organizacji i
proponujac instrumenty integrujace, jak np. hierarchig, grupy projektowe, koordynatoréw,
struktury macierzowe lub stanowiska integrujace. P6Zniej do instrumentéw tych dolaczono
jeszcze [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998], [Strategor, 1995]: komitety, konferencje
kierownikéw wydzialdw a przede wszystkim dynamiczne sieci zaleznosci oparte na wspdlnie
podzielanych normach i wartosciach (czyli kulturze organizacyjne;).

Rowniez w zakresie zarzadzania dzialalnoscia innowacyjng podkresla si¢ znaczenie
integracji. J. Baruk [2001] zauwaza, ze w przy bardzo krétkim cyklu zycia wielu produktow
kluczowego znaczenia nabiera szybkie jego wprowadzanie na rynek i dotarcie z nim do
odbiorcy. Ma to byé mozliwe dzieki m.in. integracji funkcji rauka-technika-produkcja-
dystrybucja, ktora polega na polaczeniu dziatalnosci naukowej, technicznej z dzialalnoscia
produkcyjng i dystrybucyjna w ramach jednej organizacji. Obok integracji organizacyjne;j
(wspblpraca poszczegdlnych funkcji), integracji planistycznej lub na przyklad integracji
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ekonomicznej wyr6znia on integracj¢ informacyjno-jezykowa, w ktorej wskazuje na
konieczno$é latwej wymiany mysli wszystkich uczestnikdw procesow innowacyjnych (co
oznacza jednakowe przypisywanie znaczen i nawigzuje posrednio do problematyki kultury
organizacyjnej). Innym wariantem zarzadzania dzialalnoscia innowacyjna jest integracja
funkcji marketingowej, innowacyjnej i produkcyjnej [J. Baruk, 2001]. Uwaza si¢ bowiem, ze
jednym z waznych wyznacznikow pomyslnosci innowacji jest jakos¢ zarzadzania
dzialalnoécia badawczo-rozwojowa, marketingiem i produkcja, a zwlaszcza problemami

powstajacymi na styku tych obszaréw funkcjonalnych. Latwo zauwazy¢, ze tak jak w

problematyce ksztaltowania struktur organizacyjnych, tak i w zarzadzaniu dzialalnoscig

innowacyjng duze znaczenie przypada integracji poszczeg6lnych dzialan.

Wspdipraca podczas realizacji faz procesu innowacyjnego, podobnie jak integracja
organizacyjna, moze zosta¢ osiagnigta dzigki silnej kulturze organizacyjnej. O silnej kulturze
organizacyjnej méwi si¢ w sytuacji, kiedy [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998]:

e charakteryzuje si¢ ona wysokim stopniem wyrazistosci wzorcow orientacji 1 wartosci,
ktore przekazuje. Silne kultury organizacyjne wyrdzniaja si¢ tym, Zze podejmuja dzialania,
z ktérych jednoznacznie wynika, co jest pozadane a co nie. Jest to mozliwe, kiedy
poszczegllne wartosci, standardy i systemy symboli sa zwarte, tak aby rzadko
powstawala watpliwos¢, wedlug ktorej orientacji nalezy podazaé oraz kiedy kulturowe
wzorce orientacji beda okreslone stosunkowo pojemnie, tak aby mogly shuzyé w wielu
sytuacjach,

e wysoki jest jej stopien upowszechnienia, co oznacza, ze zachowania wielu pracownikéw,
w ekstremalnym przypadku wszystkich, kierowane sa przez jej wzorce orientacji i
systemy wartosci. W stabej kulturze organizacyjnej pracownicy kierujg si¢ znacznie
bardziej zréznicowanymi normami i wyobrazeniami,

e kulturowe wzorce zostaly glgboko przyswojone (kryterium jest wigc glebokosc
zakorzenia), a wigc staly si¢ elementem skladowym codziennego dziatania.

Silna kultura organizacyjna, ktdérej zalety przedstawiono ponizej odpowiada
zdefiniowanej w pracy spdjnej kulturze organizacyjnej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w
definicji spdjnej kultury organizacyjnej nie zwraca si¢ uwagi ani na stopien jej wyrazistosci,
ani na glebokosé jej zakorzenienia. Wedlug H. Steinmanna i G. Schreyogga [1998] silna
kultura organizacyjna umozliwia m.in.: ukierunkowanie dzialan przez redukcj¢ zlozonosci,
usprawnienie przeptywu informacji, szybkie podejmowanie decyzji oraz przyspieszone

wdrazanie plandw i projektow.



205

Znaczenie wysoce spdjnej kultury organizacyjnej dla innowacyjnosci przedsigbiorstw
podkreslaja przede wszystkim T.J. Peters i R.H. Waterman [1982]. Badaniami objeli oni 43
duze amerykanskie przedsigbiorstwa (z 62 pierwotnie przyjetych do analizy) nalezace do
szesciu galezi przemyshi. Wyboru dokonano na podstawie nastgpujacych kryteridw:
skumulowany przyrost wartosci majatku, skumulowany wzrost kapitalu wiasnego, przecietny
wskaznik P/ BV, ROI, ROE, przecigtna rentownos¢ obrotu. Aby przedsigbiorstwo zostalo
uznane za najbardziej efektywne, cztery z sze$ciu kryteriow musialy mie¢ warto$¢ powyzej
éredniej dla danej galezi przemyshi przez 20 lat. Ostatnim kryterium wyboru najbardziej
efektywnych przedsigbiorstw byla innowacyjno$¢ (nowatorskie produkty i ushlugi) oraz
szybka reakcja na zmiany warunkéw rynkowych.

Na tej podstawie wyrdzniono 8 cech najbardziej efektywnych przedsigbiorstw. Naleza
do nich [T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982]:

e obsesja dzialania, oznaczajaca szybka analizg¢ probleméw oraz bezzwloczna reakcjg,

o Dbliski i bezposSredni kontakt z klientem, polegajacy na maksymalizacji zadowolenia
odbiorcy,

e qutonomia | przedsiebiorczos¢, oznaczajace stworzenie warunkow samodzielnego
dzialania jednostkom i zespolom zdolnym do inicjatywy,

o wydajnos¢ i efektywnos¢ przez ludzi, moéwiaca o kadrze jako najwazniejszym podsystemie
kazdej organizacji,

e koncentracja na wartosciach, polegajaca na realizacji przez pracownikéw podstawowych
idealow, misji, celow oraz filozofii dziatania,

e zasada: trzymaj sie tego, co umiesz najlepiej, oznaczajaca rezygnacje z nadmiernej
dywersyfikacji,

e zasada: niewielki sztab o prostej strukturze, polegajaca na ograniczaniu administracji
przedsigbiorstw oraz

e wspolwystegpowanie w jednej strukturze luznych i sztywnych form organizacyjnych, co
oznacza na przyklad centralizowanie jednych obszaréw organizacji przy réwnoczesnym
decentralizowaniu innych.

Mimo, Ze cechy najbardziej efektywnych przedsigbiorstw dotycza réznych aspektow
funkcjonowania przedsigbiorstwa, T.J. Peters i R.H. Waterman [1982] najwigcej uwagi
poswiecili kulturze przedsigbiorstwa. Opisujac na podstawie licznych przykladow
innowacyjne przedsigbiorstwa wykazali oni, Zze ich kultura organizacyjna ma nastgpujace

cechy.
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Po pierwsze w przedsigbiorstwach tych pracownicy na wszystkich szczeblach - w
kazdej sytuacji - wiedza, co majg robi¢, poniewaz kieruja si¢ kilkoma wyraznie
sformulowanymi wytycznymi: Kazde osiqgajqce szczegdlne sukcesy przedsiebiorstwo, ktdre
zbadalismy, ma jasne wyobrazenia dotyczqce tego, za czym sie¢ opowiada i traktuje
ksztattowanie systemu wartosci bardzo powaznie. Pytamy sie nawet, czy jest w ogole mozliwe,
staé sie doskonalym przedsigbiorstwem [...] bez znalezienia wlasciwych wartosci. [T.J.
Peters, R.H. Waterman, 1982, s. 322-323]. Oznacza to, ze kultura tych przedsi¢biorstw ma
wysoki stopieni wyrazistosci wskazujacy na silng kulturg organizacyjna.

Po drugie w najbardziej efektywnych przedsigbiorstwach wartosci kultury podzielane
sq przez wszystkich pracownikow: Doskonale przedsiebiorstwa charakteryzujq sie bardzo
mocno wyksztatconymi kulturami przedsiebiorstw, ktdre dopuszczajq tylko jednq alternatywe:
albo sie w petni dopasowa¢ albo odejs¢ [T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982, s. 104]. Oznacza
to, ze kultura tych przedsigbiorstw ma wysoki stopieri upowszechnienia, co rowniez wskazuje
na silng kulture organizacyjna.

Po trzecie w doskonalych przedsigbiorstwach wartosci kultury sa glgboko wpojone
pracownikom: Kazdego wieczoru podczas drogi do domu ustawia on [pracownik zakladow
Honda] wycieraczki do szyb we wszystkich samochodach marki Honda. Nie moze on po
prostu patrze¢ na niedoskonalq Honde [T.J. Peters, R H. Waterman, 1982, s. 62]. Swiadczy to
o bardzo gleboko zakorzenionej kulturze organizacyjnej, gdzie wartosci dotyczace jakosci
staly si¢ elementem skladowym codziennego dzialania w organizacji, a nawet poza nia.
Pozostaje tylko zaznaczy¢, ze glebokos¢ zakorzenienia to trzecie kryterium silnej kultury
organizacyjnej.

Oprdcz okreslenia sity kultury organizacyjnej, T.J. Peters i R.H. Waterman [1982]
opisali specyficzng tres¢ podstawowych wartosci w doskonalych przedsigbiorstwach. Sklada
si¢ na nia:

e przekonanie, ze jest si¢ najlepszym,

e przekonanie, ze szczegdly wykonania — rzemiosto — sa istotne,

e przekonanie, ze jednostka si¢ liczy,

e przekonanie, Ze jako$¢ i obstuga musza by¢ na najwyzszym poziomie,

e przekonanie, ze wiqkszos',é pracownikow powinna by¢ innowacyjna oraz ze
niepowodzenia sa w ten sposob uzasadnione,

e przekonanie, ze swoboda sprzyja komunikacji,

e wyrazne przekonanie, ze wzrost gospodarczy oraz zyski sg istotne.
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Latwo jest zauwazy¢, ze jedng z wartosci kultury przedsigbiorstwa jest inowacyjnosé:
Jako zaskakujqco czesty element w systemie wartosci pojawilo sie to, co David Packard
okreslit jako »innowacyjni ludzie na wszystkich szczeblach przedsiebiorstwa«. Dia
doskonalych przedsiebiorstw jest jasne, ze generowanie pomysiow jest raczej przypadkowym i
mato przewidywalnym procesem, w kazdym bqdz razie wcale nie obiektem precyzyjnego
planowania centralnego. Kto chce rosnqé dzigki innowacji, jest uzalezniony od wielu ludzi,
nie tylko od kilku ekspertow dziatu B+R [T.J. Peters, R H. Waterman, 1982, s. 328-329]. To,
ze wartosci dotyczace innowacyjnosci dotyczyé maja wszystkich czlonkéw organizaciji
pozwala przypuszczaé, ze chodzi tu o wykreowanie w organizacji spdjnej kultury
organizacyjne;j.

W tworzeniu takiej spdjnej kultury organizacyjnej istotna rola przypada m.in.:
zalozycielom przedsigbiorstwa bezposrednio przekazujacym pracownikom wizje i glowne
wartosci organizacji (zarzqdzanie przez chodzenie), jednolitej kadrze kierowniczej, ktora
podziela wspdlna nadrzedna perspektywe, regularnym spotykaniu si¢ wszystkich cztonkéw
kadry kierowniczej oraz zatrudnianiu i awansowaniu pracownikow o $cisle okreslonych
cechach (np. tylko z tytulem inzyniera w 3M lub zawodem sprzedawcy w IBM) [T.J. Peters,
R.H. Waterman, 1982].

Znaczenie spdjnej kultury organizacyjnej dla innowacyjnosci przedsigbiorstwa
widoczne jest rOwniez w innych aspektach jego funkcjonowania.

W przypadku zasady obsesja dzialania cytowani autorzy stwierdzaja:
Przedsiebiorstwa odnoszqce sukcesy sq jednq wielkq sieciq nieformalnej, otwartej
komunikacji. Forma i intensywno$¢ tej komunikacji majq na celu, ze wlasciwe osoby mogq sie
kontaktowad, a chaotyczno-anarchistyczne cechy systemu pozostajq pod kontrola [T.J. Peters,
R.H. Waterman, 1982, s. 152]. Swiadczy to o braku subkultur, ktérych istnienie utrudnitoby
porozumiewanie si¢ czlonkow organizacji. Ludzie sa bowiem w stanie komunikowa¢, kiedy
$rodki przekazu informacji sa jednakowo rozumiane zardwno przez nadawce, jak i przez
odbiorcg [M. Szeloch, M. Hopej, 1998]. Typowa dla subkultur odmienna konstrukcja
rzeczywistosci i inne przypisywanie znaczen utrudniajg wzajemng wymiane informacji. Przy
spojnej kulturze organizacyjnej wymiana informacji miedzy pracownikami poszczegdlnych
faz procesu innowacyjnego jest wigc ulatwiona.

Zgodny jest z tym rowniez postulat swobodnego przeptywu ludzi migdzy obszarami
funkcjonalnymi lub dywizjami: ... spontaniczna gotowos¢, bez wielkiego rozglosu, do
przenoszenia zasobéw — grup inzynierow, grup pracownikéw marketingu, produktéw miedzy

obszarami przedsigbiorstwa itp. [T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982, s. 155]. Podobnie ujmuje
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to R.M. Kanter: W nowoczesnych firmach zarzqdzanie bedzie w coraz wiekszym stopniu
polega¢ na organizacji jednoczesnych, jak i sekwencyjnych projektéw o rézmym stopniu
zlozonosci i dlugosci trwania oraz na planowaniu niezbednych do ich realizacji zespolow.
Miedzy zespolami bedzie miala miejsce stala fluktuacja pracownikéw w zaleznosci od
pojawiajgcych sie w danym momencie zadan, wyzwan i priorytetow [R.M. Kanter, 1998,
s. 169]. Taki swobodny przeplyw nie jest mozliwy, jesli migdzy poszczegdlnymi,
kulturowymi granicami istnieja duze réznice. Nie ma wigc problemu z tworzeniem grup
zadaniowych (Task force [T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982, s. 160]) skladajacych si¢ z
pracownikow réznych dzialéw, ktérzy powolywani na krotki okres maja zajaé sig
rozwigzaniem konkretnego problemu. Zeby mogli oni od razu przystapi¢ do pracy, musza
mie¢ podobny sposéb myslenia, a nie przechodzi¢ przez typowe fazy rozwoju grupy (faze
ksztaltowania si¢ albo orientacji, faze burzy albo réznicowania si¢, faz¢ wykrystalizowania
si¢ norm albo integracji oraz faz¢ dojrzalosci [B.W. Tuckman, 1965]).

Podobnie w przypadku cechy bliski i bezposredni kontakt z klientem wartosci
okreslajace obshugg na najwyzszym poziomie muszg by¢ obecne w catlym przedsigbiorstwie:
A najwieksze sukcesy odnoszq te przedsiebiorstwa, ktore w sprzedazy, marketingu, produkcji,
konstrukcji i rozwoju Scisle wspolpracujq ze swoimi wiodgcymi klientami oraz dosé¢
regularnie si¢ z nimi spotykajq, aby nie straci¢ z oczu i uykdrz)zstaé zaleznos¢ miedzy
innowatorem a uzytkownikiem [T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982, s. 234]. W ten sposéb
orientacja na klienta jest odczuwalna przez wszystkich pracownikéw, a kazdy widzi swoje
miejsce w fanicuchu wartosci, co ulatwia mu zglaszanie potencjalnych usprawnien.

Bliski i bezposredni kontakt z klientem wspomaga rowniez innowacyjnos¢
organizacji. Klienci sa bowiem jednym ze Zrédel innowacji (obok konkurentow i technologii)
[E.A. von Hippel, 1978], [J.M. Utterback, 1978]. Przyktadowymi innowacjami pochodzacymi
od klienta sa nowe produkty w Procter & Gamble, Levi’s, IBM, 3M lub Digital. T.J. Peters
iR.H. Waterman zwracajg przy tym uwage na to, ze innowacje te moga frafic do
przedsigbiorstwa za posrednictwem serwisu telefonicznego (Procter & Gamble),
sprzedawcow (3M), inzynier6w zatrudnionych w sprzedazy (Digital), a nie tylko
pracownikow dzialu B+R. Oznacza to, ze zorientowanie na potrzeby klienta musi dotyczy¢
wszystkich pracownikéw: Pracownicy dziatu obstugi klienta Hewlett-Packard, sprzedawca z
IBM, sprzedawca z 3M Iub kierownik projektu, koncesjonariusz McDonald’sa i
zaopatrzeniowiec z Bloomingdale’s — oni ze stukrotng lub tysiqckrotng czujnosciq obserwujq
konkurencje. Prawie cata ich praca odbywa si¢ w terenie. A to gdzie rozstawili swoje anteny

jest imponujqce [T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982, s. 233]. Jesli wszyscy ci pracownicy
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mogg przyczyni€ si¢ do innowacyjnosci przedsigbiorstwa, nie dziwi, ze musza oni podziela¢
jednakowe (dotyczace innowacyjnosci i orientacji na potrzeby klienta) wartosci kultury
przedsigbiorstwa.

Autonomia i przedsiebiorczos¢ oznacza z kolei, ze kazdy pracownik moze by¢
Zzrédlem innowacji i staé si¢ tzw. zwycigzca (champion [T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982,
s. 237]). Autorzy podaja przyklad IBM, gdzie pracownicy dzialu produkcji i techniki
opracowali rozwiazanie lepsze niz rozwiazanie zaproponowane przez centralne laboratorium.
Oznacza to konieczno$¢ stworzenia pracownikom warunkéw do dzialania. W realizacji ich
idei musza pomaga¢ im inni — wszyscy — czlonkowie organizacji, a nie tylko wyznaczeni do
tego promotorzy: Zwyciezcy [champions] sq pionierami, a do pionieréw sie strzela. Dlatego
tez najwieksze korzysci ze swoich zwyciezcow czerpiq te przedsigbiorstwa, ktore stworzyly
gestq sie¢ systeméw wspomagajqcych [ich dzialalno$¢], aby pionierzy rzeczywiscie doszli do
glosu [T.J. Peters, RH. Waterman, 1982, s. 247]. Naklonienie innych pracownikéw do
udzielania wsparcia utatwia spdjna kultura organizacyjna podkreslajaca znaczenie innowacji.

Innym problemem zwigzanym z funkcjonowaniem przedsigbiorstw sa dywizje
tworzace niepotrzebne granice i subkultury, ktére sa wazniejsze niz produkty, projekty i
klienci. Autorzy wskazuja np. na negatywny wplyw podzialu jednego z omawianych
przedsigbiorstw wedlug dziedzin (fizyka, chemia itp.), co doprowadzilo do czgSciowej
autonomizacji celéw tych obszaréw i zaowocowalo brakiem ptynnej wspoélpracy miedzy nimi
[T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982]. Oznacza to, ze duze dywizje z wyraznie wyksztalconymi
subkulturami nie sg rozwigzaniem optymalnym z punktu widzenia innowacyjnosci. Za
przykladem 3M autorzy proponuja raczej wiele drobnych dywizji, ktére przypominaja
bardziej projekty niz tradycyjne dywizje. Nie posiadajac granic organizacyjnych, nie
prowadzg one do powstania subkultur. Za spéjna kultura organizacyjnag przemawia
dodatkowo to, ze wyréznione dywizje czgsto zajmuja si¢ tym samym. Jest to celowe dziatanie
majace na celu wywolanie miedzy nimi konkurencji pobudzajacej do innowacyjnosci.
Podobne zadania i podobne rynki powoduja wigc wyksztalcenie si¢ spdjnej kultury
organizacyjne;j.

Za sp6jna kulturg organizacyjng przemawia dodatkowo rozwinigta komunikacja, ktéra
ma charakter nieformalny [T.J; Peters, R.H. Waterman, 1982]. Pracownicy z roznych
obszar6w organizacji kontaktuja si¢ dobrowolnie w celu rozwiazywania probleméw, co z
jednej strony mozliwe jest jedynie, wtedy kiedy podzielajg oni jednakowy system wartosci, a
z drugiej strony sprzyja ich integracji i stworzeniu spojnej kultury organizacyjnej. Ulatwia to

wysoka intensywnos¢ komunikacji, dostosowanie wyposazenia pomieszczen do
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komunikowania si¢ (dostgpne dla wszystkich tablice lub stoly konferencyjne, male odleglosci
miedzy biurami) oraz celowe inicjowanie spotkan pracownikow.

Zasada produktywnos¢ przez ludzi réwniez opiera si¢ na spdjnosci kultury: W
doskonatych przedsiebiorstwach niczego nie mozna bylo doswiadczy¢ czesciej niz respektu
przed jednostkq. To nastawienie bylo wszechobecne. [...] Idea ta jest zywa w
przedsiebiorstwach dzieki wielu strukturalnym instrumentom, systemom, stylom i wartosciom,
ktére wzajemnie si¢ wzmacniajq i dajq przedsiebiorstwom nadzwyczajng umiejetnosé
osiqgania nadzwyczajnych wynikow przez zwyklych ludzi [T.J. Peters, R. H. Waterman, 1982,
s. 277]. Wspierana w calej organizacji orientacja na pracownikow wplywa pozytywnie na
innowacyjnos¢ przez:

e brak drogi stuzbowej przy przekazywaniu informacji (kazdy pracownik, niezaleznie od
zajmowanego stanowiska, ma kontakt z kierownictwem),

e oferowanie szkolen dla pracownikéw,

e latwo dostepne informacje dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktore nie tylko
motywuja do lepszego dzialania, ale i sa niezbedne do generowania innowacji,

e malo zewnetrznych oznak struktury i mniejsza (niz gdzie indziej) ilo$¢ szczebli hierarchii
(co umozliwia szybszy przeptyw informacji i szybsze podejmowanie decyzji).

Rowniez zasada trzymaj si¢ tego, co umiesz najlepiej opiera si¢ na spojnej kulturze
organizacyjnej: Wlasciwie strategia dywersyfikacji nie toleruje ani systemu wartosci (co
najwyzej mieszaning orientacji na jakosS¢ i obstuge, orientacji na pracownikéw oraz
innowacje) ani sposobu, jak jest on odczuwany i realizowany. Typowa dywersyfikacja
przyczynia sie z reguly do rozwodnienia systemu wartoSci — poniewaz zakupione
przedsiebiorstwo bez watpienia opiera si¢ na innym sposobie rozumowania, ale rowniez,
poniewaz ogélnie sformulowane cele, jak »jako$¢« tracq swoj sens, kiedy przedsiebiorstwo
chce zlapa¢ zbyt wiele srok za ogon [T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982, s. 336]. Rezygnacja z
nadmiernej dywersyfikacji pozwala nie tylko unikna¢ trudnosci w prowadzeniu dzialalnosci
np. w nowej branzy, ale i pozwala przejmowa¢ do$wiadczenia z kulturowo podobnych (bo
dzialajgcych w jednej branzy) przedsigbiorstw w celu generowania innowacji, jak ma to
miejsce w przypadku HP lub 3M.

Rowniez zasada niewielki sztab o prostej strukturze $wiadczy o istnieniu spojnej
kultury organizacyjnej, obejmujacej dywizje. Wskazuje na to regularna i przeprowadzana bez
zadnych oporéw wymiana pracownikéw, produktéw lub linii produktéw migdzy dywizjami:
... gotowos¢ przenoszenia produktow lub linii produktow miedzy dywizjami, aby wykorzystaé

szczegolne umiejetnosci kierownictwa Ilub odpowiedzie¢ na zmiany rynkowe [T.J. Peters,
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R.H. Waterman, 1982, s. 361]. Latwo zauwazy¢, ze bez jednolitej, spdjnej kultury
organizacyjnej taka mobilnos¢ nie bylaby mozliwa.

Réwniez zasada wspdtwystepowania w jednej strukturze luznych i sztywnych form
organizacyjnych wskazuje na spéjng kultur¢ organizacyjng. Kultura jest bowiem tym
elementem, ktéry stabilizuje organizacje z jej samodzielnymi, przedsigbiorczymi i
innowacyjnymi pracownikami, bezwzglednie egzekwujac okreslone wartosci: »IBM znaczy
obstuga« - kto sie temu sprzeciwi, jest pozbawiony swojego stanowiska w przedsiebiorstwie i
nie pomoze mu wtedy polityka pewnego zatrudnienia [T.]J. Peters, R.H. Waterman, 1982,
s. 364].

Zaprezentowane powyzej podejscie do innowacyjnosci i kultury organizacyjnej jest
typowe dla opisanej w rozdziale 2.1.5 perspektywy zintegrowanej. Opiera si¢ ono na
zalozeniu, ze w calej organizacji majq dominowaé jednakowe wartosci kulturowe. Mimo, ze
za jego prekursorow uwaza si¢ T.J. Petersa i R.H. Watermana, podobny spos6b myslenia
mozna spotka¢ do dzis. Na przyklad brak jednolitej (sp6jnej) kultury organizacyjnej postrzega
si¢ jako barier¢ uczenia si¢ organizacji [M. Moldaschl, 1997], [E.H. Schein, 1997]. Brak
spojnej kultury organizacyjnej zorientowanej na innowacje powoduje wigc na przykiad
[M. Moldaschl, 1997]: ukrywanie przez robotnikéw potencjalnych usprawnien przed
planistami (tak aby nie podniesli oni norm), utrzymywanie w tajemnicy wlasnych pomystéw
przed wspdipracownikami (tak aby ci nie zglosili ich jako wilasnych), nieréwne traktowanie
pracownikéw (objawiajace si¢ przykladowo wylaczeniem urzgdnikéw z wynagrodzenia za
wnioski racjonalizatorskie) lub brak partycypacji w procesie zainicjowanych zmian.

Podobnie E.H. Schein [1997] piszac o uczeniu si¢ organizacji wskazuje na trzy
wystepujace w organizacji subkultury (kierownictwa, technikéw i robotnikéw). Wystepujace
migdzy nimi réznice sa podstawa konfliktow, ktére postrzega on jako bariere uczenia sig
organizacji. Autor nie zaleca wprawdzie ujednolicania kultury w mysl zaprezentowanych
wczesniej rozwazan, ale wzywa do dialogu i wzajemnego respektowania si¢ subkultur, co
ostatecznie prowadzi¢ moze do oslabienia granic miedzy nimi i podwyzszenia si¢ spojnosci
kultury organizacyjne;.

Z zaprezentowanych powyzej cech najbardziej efektywnych przedsigbiorstw oraz
zalecen odnoszacych si¢ do kulfury uczacej si¢ organizacji wynika, ze powinny mie¢ one
spdjng kulture. Spdjna kultura organizacyjna, ktdrej pod wzglgdem stopnia upowszechnienia
odpowiada zdefiniowana powyzej silna kultura organizacyjna stwarza jednak zagroZzenie
braku elastycznosci. Wedlug H. Steinmanna i G. Schreydgga [1998] z silnymi kulturami
przedsigbiorstw sa zwiazane rowniez efekty negatywne, jak na przyklad: tendencja do
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zamykania si¢ w sobie, blokowanie nowych orientacji, bariery we wdrozeniach, utrwalanie
si¢ tradycyjnych motywow sukcesu, kolektywna postawa uniku czy kulturowe myslenie.

Jest to szczegélnie widoczne, kiedy analizuje si¢ jednoznaczne zorientowanie
prezentowanych przedsigbiorstw: »Podstawowe zadanie kierownictwa polega na tym, zeby w
kazdym momencie historii okreslic dominujqcq sprzecznosé.« Kazde przedsiebiorstwo stoi
zawsze miedzy istotnymi sprzecznosciami — miedzy kosztami a obstugq, dzialalnosciq
operacyjnq a innowacjq, formalnosciq a swobodq, zorientowaniem na kontrole a
zorientowaniem na ludzi itp. Uwazamy za godne uwagi, ze systemy wartosci doskonalych
przedsiebiorstw odnoszq si¢ dos¢ jednoznacznie do jednej strony tych pozornych sprzecznosci
[T.J. Peters, R.H. Waterman, 1982, s. 327] i dalej: Naturalnie w decydujqcym stopniu zalezy
to od tego, co w ten sposob zostaje uproszczone. Tutaj chodzi o skoncentrowanie si¢ na
orientacji zewnetrznej, obstudze, jakoSci, pracowmikach, swobodzie [...]. I jest bardzo
prawdopodobne, ze wlasnie tutaj — i tylko tutaj — takie, w ten sposob uproszczone spojrzenie,
Jjest prawidlowe i sensowne [T.]. Peters, R.H. Waterman, 1982, s. 370].

Latwo jest zauwazy¢, ze autorzy dostrzegaja pewne niebezpieczenstwa wynikajace z
jednoznacznej orientacji wartosci kulturowych: Kilka komentarzy do naszych badar daje do
myslenia, czy wlasnie sila struktur i kultur w dobrze zarzqdzanych przedsiebiorstwach nie
niesie ze sobq pewnych niebezpieczenstw. Prawdopodobnie tak. Po pierwsze oznacza to, Ze
konwencje bylyby tak silne, ze moglyby uczynié¢ przedsiebiorstwa slepymi na nagle zmiany w
otoczeniu. To jest mozliwe. My jednak odpowiedzielibysmy na to, ze wartosci doskonalych
przedsiebiorstw prawie zawsze na pierwszym planie stawiajq bliskos¢ klienta i orientacje na
zewngqtrz. Typowe doskonale przedsiebiorstwo ma przez to nadzwyczajnie czulq antene dla
swojego otoczenia i radzi sobie z adaptacjq lepiej niz konkurencja [T.J. Peters,
R.H. Waterman, 1982, s. 104-105]. Ostatecznie pozwala to wysuna¢ nastepujaca hipoteze Ha:

Wysoka spojnos¢ kultury organizacyjnej, ktorej wartosci sq zorientowane na
innowacje, sprzyja innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Jesli zas nie wszystkie wartosci kultury

bedq zorientowane na innowacje, innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa nie bedzie obnizona.

5.2 Subkultury a innowacyjnosé

We wezesniejszym rozdziale zwrécono uwage na jedna z najczgsciej omawianych
barier innowacyjnosci w przedsiebiorstwach, ktéra jest brak wspélpracy migdzy pionami
funkcjonalnymi. Zasadnicza wada funkcjonalnych struktur organizacyjnych polega bowiem
na trudnosciach w uzgadnianiu stanowisk migdzy wydzialami funkcjonalnymi, skutkujacych
niska elastycznoscig organizacji. Opisane trudnosci wynikaja nie tylko z autonomizacji celow

wewnatrz poszczegélnych funkcji, co uniemozliwia udang koordynacje dzialan
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innowacyjnych [P.R. Lawrence, J.W. Lorsch, 1990], ale i z tego, ze wydzialy réznig si¢ pod
wzgledem celéw, ram czasowych, stopnia ustrukturyzowania stanowisk oraz dyscypliny
[F.G. Hilmer, L. Donaldson, 1997].

Przykladowo celem funkcji B+R jest rozwdj innowacji, zatrudnieni sa w niej
naukowcy i inzynierowie, ktérzy pracuja nad projektami mogacymi trwaé wiele lat.
Sprzezenie zwrotne trwa dlugo, a charakter zadan utrudnia kierowanie pracg zatrudnionych
tam ludzi. Pracownicy tej funkcji sa wysoko wykwalifikowani, w znaczacym stopniu
niezalezni, maja nienormowany czas pracy, ktora czesto odbywa si¢ w domu lub podczas
weekendu. W komérkach B+R panuje atmosfera tolerancji, swobody, tak aby nie ograniczac
niczyjej kreatywnosci.

Przeciwnie, celem funkcji produkcji jest wytwarzanie dobrych jakosciowo wyrobow
po niskich kosztach. Zadanie to jest o wiele bardziej konkretne. Panujg tu stale relacje (dana
komorka produkuje dany wyréb na tych samych maszynach przez dluzszy czas), praca jest
uregulowana harmonogramami, procesami, instrukcjami roboczymi, a kazde stanowisko jest
zdefiniowane przez swodj opis. W dziale produkcji wazny jest czas, a kierownicy dbaja o to,
zeby zapewni¢ terminowy splyw produkcji i na czas zrealizowaé cele produkcyjne.
Spéznienia karze si¢ naganami, obnizeniem wynagrodzenia albo nawet zwolnieniem. W
porownaniu z B+R dzialania sa wigc lepiej okreslone, czgstsze sg kary i krétszé; ramy
czasowe.

Latwo zauwazy¢, ze ten odmienny charakter wydzialow wskazuje na koniecznosé
ujednolicenia sposobéw postgpowania, aby zapewni¢ wspolpracg, a co jest z tym zwigzane,
innowacyjnos¢ calej organizacji. Oznacza to, ze w organizacji powinna wystgpowac jedna,
jednorodna kultura organizacyjna obejmujaca wszystkie podsystemy. Nalezy wiec dazy¢ do
silnej kultury organizacyjnej, ktora jest korzystna ze wzgledu na wspolprace wszystkich
zatrudnionych (tzn. inzynierow, sprzedawcow, kierownictwa) w generowaniu i wdrazaniu
innowacji.

Takie postgpowanie oznaczaloby jednakze zatarcie si¢ réznic miedzy wydziatami, co
sprzeczne jest z badaniami P.R. Lawrence’a i J.W. Lorscha [1990], ktérzy wykazali, ze w
przedsigbiorstwach osiagajacych dobre wyniki wystgpuja duze réznice migdzy
poszczeg6lnymi obszarami funkcjonalnymi. Oznacza to wigc, ze niekorzystne jest sprzyjanie
jednej, jednorodnej kulturze organizacyjnej obejmujacej wszystkie podsystemy.

Zgodne jest to z pogladami F.G. Hilmera i L. Donaldsona [1997], wedlug ktorych
firmy z silna, jednorodna kultura obejmujaca wszystkie dzialy, musza dlugoterminowo

obnizy¢ swoje wyniki. Przez pewien czas sa one silne, poniewaz ich wspélne normy ulatwiaja



214

kooperacj¢. Ale kooperacja przez jednorodnos¢ niszczy kreatywne i przynoszace innowacje
napigcie miedzy dziatami i stwarza przez wzajemne uzgadnianie i harmonizowanie nadmierna
obawe przed podejmowaniem ryzyka.

Efektywne przedsiebiorstwo nie stawia wigc na ujednolicanie, lecz sprzyja
powstawaniu samodzielnych subkultur, tak aby si¢ one - w swoich réznicach - wzajemnie
respektowaly i rozwijaly. Komunikacja i wspélpraca wystgpuje tam, gdzie subkultury sig
stykaja, na przyklad podczas dzialan innowacyjnych lub wspélnych, angazujacych rézne
obszary projektow. Na co dzien jednak wydzialy funkcjonalne pracuja niezaleznie od siebie w
swoich wiasnych subkulturach, a wprowadzenie jednolitej kultury, ktéra bylaby czyms wigce;j
niz tylko linig przewodnia, mialoby negatywne skutki.

Widaé jest wyraZznie, ze kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci bedzie
kulturg z wyraznie zaznaczonymi subkulturami i pewnym laczacym te subkultury (wspdlnym
dla wszystkich) zestawem wartosci.

Problematyka subkultur nie ogranicza si¢ jednak do struktur funkcjonalnych. Na
istnienie subkultur wskazuje réwniez J.R. Galbraith [1999]. Uwaza on, ze przedsigbiorstwa,
ktére pragng dokonywaé innowacji musza mie¢ dwie organizacje: jedna funkcjonujaca na
biezaco i drugg innowacyjna. Jest to konieczne szczegdlnie w przypadku tzw. nierutynowe;j
innowacji, ktora nie pasuje do aktualnej koncepcji dziatania organizacji.

JR. Galbraith [1999], podajac rdéznice migdzy organizacja operacyjng a
innowacyjna'°, zauwaza, ze kiedy w organizacji operacyjnej w przypadku struktury istotne sg
problemy podziatu pracy, departamentalizacji, rozpigtosci kierowania i rozkladu wladzy, to na
parametry projektowe organizacji innowacyjnej skladaja si¢: struktura rol, zrdznicowanie
organizacyjne i zachowanie tzw. rezerwatow.

Wyréznione przez J.R. Galbraitha [1999] role to: rola tworcy (generatora) pomystu,
rola sponsora oraz rola dyrygenta. Cechuja si¢ one odmiennymi cechami, zadaniami,
kwalifikacjami oraz miejscem w hierarchii organizacyjnej’ .

Tworca (generator) pomyshu to z reguly wynalazca, przedsigbiorca lub inna osoba
przyjmujaca na siebie ryzyko. Pochodzi ona zwykle z niskiego szczebla hierarchii
organizacyjnej oraz charakteryzuje si¢ niskim statusem i podrzgdnym polozeniem w ukiadzie
wiladzy. |

Rola sponsora pomystu jest z kolei promocja wybranego pomyshi az do stadium

produkcyjnego. Sponsorzy to z reguly kierownicy sredniego szczebla, ktorzy pracujg zar6wno

6 Wyréznia on pie¢ elementéw sktadowych organizacji: ludzi, zadanie, strukture, procesy oraz systemy
nagradzania.
7" Problematyka rél organizacyjnych w powiazaniu z innowacyjnoscia zostata oméwiona w rozdziale 3.6.3.
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dla organizacji operacyjnej, jak i innowacyjnej. Rola sponsora powinna cechowac sig¢ wigc
umiejetnoscia zauwazania potrzeb operacyjnych i innowacyjnych istotnych dla dzialalnosci
lub funkcji danej jednostki organizacyjne;.

Rola dyrygenta polega na utrzymaniu réwnowagi sil miedzy innowacyjnymi
pomystami a czlonkami establishmentu, ktérzy maja wiadz¢ formalng i kontroluja zasoby.
Dyrygent - przewaznie kierownik najwyzszego szczebla - broni wigc ludzi z pomystami i
same pomysty przed negatywnie nastawionym srodowiskiem.

Oznacza to, ze na kazdym ze szczebli struktury organizacyjnej wymagane sg
odmienne wzorce kulturowe, a to oznacza istnienie na kazdym ze szczebli hierarchii
organizacyjnej odmiennej subkultury.

Wyréznione przez J.R. Galbraitha [1999] zrdznicowanie organizacyjne oznacza
oddzielenie poczatkowych prac innowacyjnych od organizacji operacyjnej i jej kontroli.
Pozwala to, by obie dzialalnosci byly prowadzone jednoczesnie i zapobiega przedwczesnemu
odrzuceniu nowej idei: Im stabiej dominujqca kultura organizacji wspiera innowacje, tym
wigksza jest potrzeba oddzielenia. Czesto to oddzielenie nastepuje w sposob naturalny [ ...].
Jezeli firma pragnie popiera¢ innowacje, moze utworzy¢ rezerwaty, w ktorych dziatalnosc
innowacyjna moze wystepowac jako cos oczywistego [J.R. Galbraith, 1999, s. 105]. Réwniez i
w tym przypadku pozadane jest wiec istnienie subkultur organizacyjnych.

Rezerwaty to jednostki organizacyjne, ktérych wylacznym zadaniem jest tworzenie
nowych pomystéw. Ludzie pracujag w nich tylko dla innowacji, a ich kierownik w pelnym
wymiarze godzin jest sponsorem’®. Stworzenie takich odrebnych jednostek organizacyjnych
rodzi oczywiscie — jak zauwaza sam autor — konieczno$¢ transferu nowych rozwigzan do
organizacji operacyjnej, co zmusza z kolei do pokonania celowo stworzonych réznic.

Analizujgc wszystkie, zaprezentowane przez J.R. Galbraitha i dotyczace struktury,
skladowe organizacji innowacyjnej latwo jest zauwazyé¢, ze wskazujg one na koniecznosé
stworzenia lub utrzymania w ramach organizacji subkultur.

Z powyzszymi pogladami zgodne sa rowniez spostrzezenia G. Hamela [2001]. W
swojej ksigzce Leading the Revolution opisuje on innowacje, ktére nie dotycza nowych
produktéw lub nowych technologii, ale nowych modeli przedsigbiorczosci. Tego rodzaju
innowacje sa wedlug niego najwéZniejszq przewaga konkurencyjng w obecnym tysigcleciu.
Okresla on je innowacjami nieciagltymi i odréznia je od innowacji ciagtych. Kiedy innowacje
ciagle to jedynie ulepszenie istniejacego juz produktu lub ushugi (np. podwojna czekolada na
batoniku firmy Nabisco), to innowacje nieciagle dotycza catych innowacyjnych koncepcji



216

biznesu: Rewolucjonisci branzy punktem wyjscia do innowacji czyniq calq swojq koncepcje
biznesu zamiast koncentrowac sie na danym produkcie lub danej ustudze [G. Hamel, 2001,
s. 28]. Jako przykiady podaje on uzycie internetu do rozméw telefonicznych, sprzedaz polis
ubezpieczeniowych on-line lub koncepcje biznesu wprowadzong przez IKEA’g. Latwo jest
zauwazy¢, ze wszystkie te firmy zrywaja z dotychczasowymi regulami konkurencji w danej
branzy.

Analizujac przyklady trzech wysoce innowacyjnych firm (Enron, Schwab i Cisco)
okreslanych przez niego jako posiwiali rewolucjonisci G. Hamel stwierdza: Posiwiali
rewolucjonisci majq wiele wspdlnych cech. Te cechy pozwalajq przypuszczaé, ze istnieje cata
masa podstawowych regul dotyczqcych budowania przedsigbiorstw, ktdre umozliwiajq
radykalne i permanentne innowacje [G. Hamel, 2001, s. 277]. Reguly te maja pozwoli¢ na
sformulowanie strategii przez czlonkdéw organizacji na réznych szczeblach przedsigbiorstwa.
Rola zarzadu nie sprowadza si¢ wigc do generowania strategii, ale do zbudowania organizacji,
ktora jest trwale zdolna generowac ciagle nowe strategie. Wsréd regut wyr6znionych przez
G. Hamela”, sa m.in. takie, ktére $wiadcza o istnieniu w organizacji subkultur. Do regut tych
nalezg: przeprowadzanie eksperymentdw o niskim ryzyku oraz podzial przedsigbiorstwa na
drobne dywizje.

Przeprowadzanie eksperymentéw o niskim ryzyku jest niezbedne ze wzgledu na
ryzyko, jakie wigze si¢ z kazda rewolucyjng innowacja. Aby przeprowadzaé takie
eksperymenty, konieczne jest wigc stworzenie duzej liczby matych, w duzym stopniu
niezaleznych komorek tworzacych swego rodzaju portfel pomystéw i inwestycji. Oznacza to,
ze posiwiali rewolucjonisci nie s3 monolitami, ale duzymi przedsigbiorstwami skladajacymi
si¢ z calego mndstwa drobnych komoérek. Virgin: My nie zarzqdzamy imperium, lecz wieloma
malymi przedsiebiorstwami. Pojmujemy siebie jako duzq matq firme i chcemy by¢ znaczqcym
przedsiebiorstwem z atmosferq typowq dla matej firmy, tak aby pracownicy mogli widzie¢
efekty swoich staran [G. Hamel, 2001, s. 309]. Taki podzial tworzy wigc miejsce na
powstanie nowych modeli przedsigbiorczosci, a osoby utalentowane i samodzielne nie musza
wystuchiwaé krytyki zwolennikéw dotychczasowych rozwiazan. Oznacza to rowniez, ze jesli
kazda z komorek koncentruje si¢ na aktualnie obstugiwanym rynku i swojej nowej koncepcji
przedsigbiorczosci, to wewnatrz nich bardzo prawdopodobne jest wyksztalcenie si¢ mniej lub
bardziej odrebnych subkultur. Powtarza si¢ wigc to, o czym pisat T.J. Peters i R.H. Waterman

8 Niektérzy sponsorzy lub dyrygenci maja do odegrania role w obu organizacjach — nie jak kierownicy
rezerwatow i tworcy pomystow, ktorzy pracuja wylacznie dla organizacji innowacyjne;.
7 Reguly te beda omawiane w dwéch kolejnych podrozdziatach.
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[1982], z ta tylko roznica, ze dywizje najbardziej efektywnych przedsigbiorstw laczyla spojna
kultura organizacyjna, a tu ma si¢ do czynienia z subkulturami.

Z powyzszymi rozwazaniami zgodna jest koncepcja luznych sprzgzen J.D. Ortona i
K.E. Weicka [1990], ktore wedlug A. Martina i T. Behrendsa [1999] naleza — obok napiecia i
luzu organizacyjnego®® — do podstawowych zalozen innowacyjnosci. Wedlug W. Kirscha
luzne sprzezenie wystepuje ..., kiedy w ramach danej struktury dzialan podejmowane
(i wdrazane) sq decyzje, ktére wobec innych struktur dzialan nie stawiajq zadnych wymagan
lub robiq to tylko w niewielkim stopniu [W. Kirsch, 1992, s. 174]. W kontekscie powyzszych
rozwazan latwo jest zauwazy¢, ze luzne sprzgzenia proceséw organizacyjnych daja czlonkom
organizacji swobod¢ dziatan niezbgdna do dokonywania innowacji. Zgodnie z koncepcja
luznych sprzezen organizacje skladaja si¢ z wielu jednoczesnie przebiegajacych proceséw
uczenia si¢. Je$li procesy te bylyby ze soba powigzane ilo$¢ przetwarzanych informacji
szybko przekroczylaby mozliwosci zaréwno pojedynczych czlonkéw organizacji, jak i
obszar6w organizacyjnych, poniewaz rozwigzujac kazdy problem musiatby one uwzgledniaé
nie tylko wiasne uwarunkowania, ale i uwarunkowania wszystkich innych powigzanych ze
sobg posrednio i bezposrednio obszar6w organizacji [J.G. March, 1999]. Oznacza to, ze kiedy
nie istnialyby luzne sprzezenia, dokonywanie innowacji byloby utrudnione ze wzgledu na
szereg trudnych do przewidzenia konsekwencji w innych obszarach systemu organizacyjnego.
W przeciwienstwie do tego luZne sprzgzenia procesOw organizacyjnych zapewniajq
pojedynczym czlonkom organizacji lub obszarom organizacyjnym pewna autonomi¢ oraz
dzialaja jak bufor podczas dokonywania innowacyjnych zmian [T. Behrends, 2001]:
e przez uwzglednianie tylko specyficznych dla danego podsystemu informacji redukowana

zostaje zlozono$¢ rozwiazywanych problemow,
e powstaje obszar swobody, w ktérym mozliwe jest eksperymentowanie i uczenie si¢ bez
obaw, Ze potencjalny btad moze pogorszy¢ funkcjonowanie calej organizacji,

e nowe idee moga dojrzewaé bez obawy, ze zostang zakwestionowane przez sceptykow.

Pewne analogie do luznych sprzezen mozna stwierdzi¢ w sposobie funkcjonowania
organizacji federalnej [C. Handy, 1998a]. Federalizm zaklada bowiem istnienie réznorodnych
grup dzialajacych pod wspdlna flaga i posiadajacych wspdlng tozsamo$¢. Duze wyniki
osiagaja male, niezalezne jedndstki, ktérych autonomia jest jednak polaczona ze Scisly
wspolpraca (zaostrzono-swobodna struktura funkcjonowania [C. Handy, 1998a, s. 99]). Jest
to sposob dzialania pozwalajacy wykorzysta¢ najlepsze strony obu aspektow: wielosci

organizacji (dajacej sile na rynku i wigksza skale produkcji) oraz niewielkie jednostki
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charakteryzujace si¢ innowacyjnoscig. Centrum pilnie strzeze swoich okreslonych
kompetencji decyzyjnych zwykle ograniczonych od sposobu zagospodarowania $rodkéw
finansowych i decyzji dotyczacych, gdzie i kiedy zatrudniaé¢ pracownikéw. Centrala musi by¢
jednak czyms wiecej niz tylko inwestorem, poniewaz tylko ona jest w stanie wybiega¢ mysla
poza cele krotkoterminowe. Tylko centrala jest w stanie mysle¢ w kategoriach globalne;j
strategii rozwoju spajajac jedng lub wigcej autonomicznych czesci organizacji.

Organizacja federalna opisywana przez C. Handy’ego nie rézni si¢ wigc od idei
strategicznych jednostek biznesu. Wedlug P. Kotlera [1994] strategiczne jednostki biznesu
(SJB) posiadaja trzy podstawowe cechy:

e obejmuja one pojedynczy biznes - wedlug D. Abella biznes definiowany jest za pomoca
trzech wymiar6w: grup klientéw, potrzeb klientéw, technologii [D. Abell, 1980] - lub zbidér
powigzanych bizneséw, ktére moga by¢ planowane oddzielnie w stosunku do reszty
przedsigbiorstwa,

e majg swoich wiasnych konkurentéw, ktérym staraja si¢ dordwnaé albo ich przescignaé,

e maja oddzielne kierownictwo, ktére jest odpowiedzialne za planowanie strategiczne,
wyniki finansowe oraz kontroluje wigkszos$¢ czynnikéw wplywajacych na zysk.

Zaletg strategicznych jednostek biznesu jest to, ze decyzje podejmowane sa w nich
szybko oraz blisko klienta uwzgledniajac jego preferencje. Jest to mozliwe dzigki
odchudzonej strukturze organizacyjnej, decentralizacji podejmowania decyzji i
skoncentrowaniu si¢ na pojedynczym biznesie. Strategiczne jednostki biznesu cechuje
autonomia, samodzielnos¢ i swoboda dzialania wobec centrali, co wplywa¢ ma na
kreatywnos¢ i zaangazowanie ich pracownikéw.

Latwo jest zauwazy¢, ze odrgbnos¢ i niezaleznos¢ poszczegélnych jednostek sprzyjaé
bedzie wyksztalcaniu si¢ odmiennych punktéw widzenia bedac podstawsg tworzenia sig
subkultur. H. Steinmann i G. Schreyégg [1998] wyr6zniajg subkultury wzajemnie przeciwne,
réwnolegle i wzmacniajace. Tym ostatnim w warunkach rosnacej dynamiki przypisuje si¢
pozytywny wplyw na postrzeganie sygnaldow z otoczenia i zdolno$¢ kreatywnego
rozwiazywania probleméw [T.H. Cox, S. Blake, 1991]. Nalezy jednak pamigta¢, ze punktem
odniesienia subkultur jest zawsze kultura obejmujaca calg organizacj¢ (w przeciwnym razie
nie byloby mowy o subkulturach), a pracownicy czesto uznajg przynaleznos¢ zar6wno do
subkultury, jak i do kultury organizacyjnej calego przedsigbiorstwa. Tylko wtedy bowiem nie
beda powstawal subkultury wzajemnie przeciwne, ktére zamiast wytwarza¢ kreatywny

potencjat moga catkowicie odwrdcic¢ si¢ przeciwko kulturze organizacyjnej i utraci¢ wspllne

80 Pojecie napiecia zostanie oméwione w rozdziale 5.4, a pojecie luzu organmizacyjnego byto oméwione w
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z nig cechy. Problem integrowania subkultur wykracza jednak poza tematyke niniejszego
podrozdziahu i bgdzie oméwiony ponizej. Ostatecznie wigc sformulowaé mozna nastepujaca
hipoteza badawcza Hb:

Im wyrazniej w danej organizacji zaznaczone sq subkultury, tym wyzisza jest jej
innowacyjnosc¢ i na odwrot.

Latwo spostrzec, ze jest to hipoteza przeciwna do hipotezy Ha, w ktorej - na
podstawie spostrzezen T.J. Petersa i R.H. Watermana [1982] - zanegowano pozytywny
wplyw istnienia subkultur organizacyjnych na innowacyjno$¢ organizacji. W nastgpnym
podrozdziale zostana omoéwione poglady innej grupy badaczy. Nie neguja oni istnienia
subkultur, ale podkres$laja znaczenie kilku wybranych wartosci zawartych w opisanej w
rozdziale 1 filozofii przedsigbiorstwa, ktoére integruja zar6wno subkultury, jak i
ukierunkowujg dzialania poszczegdlnych pracownikow.

5.3. Wysoka spéjnos¢ okreslonych wymiaréw kultury a innowacyjnosé¢

We wczesniejszym rozdziale zwrécono uwage na koniecznos$¢ odniesienia subkultur
do kultury obejmujacej cala organizacj¢. Podobnie wigc jak w pracy P.R. Lawrence’a i
J.W. Lorscha [1990], znaczenia nabierajq instrumenty integrujace. Problem ten ukazuje
K. Bleicher [1984] opisujac stosunek kultury przedsigbiorstwa do subkultur w cyklu zycia
przedsigbiorstwa. W fazie zalozenia przedsigbiorstwa (faza I) zaréwno kultura calego
przedsigbiorstwa, jak i subkultury sa slabe. Nastgpnie (faza II) w wyniku oddzialywania
osoby przywodcy wyksztalcaé zaczyna si¢ silna kultura przedsigbiorstwa, przy stabych
jeszcze subkulturach. Jednak decydujace znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstwa ma faza III i
IV. W fazie III przedsigbiorstwo rozrasta si¢, a osoba zalozyciela schodzi na drugi plan, co
oznacza umacnianie si¢ subkultur i oslabienie si¢ kultury calego przedsigbiorstwa. Jesli w
fazie IV uda rozwinaé si¢ wsréd pracownikéw wysoka identyfikacje z przedsigbiorstwem, ma
ono — wedhug K. Bleichera — szansg na dalszy rozwéj. W przeciwnym razie subkultury moga
nie by¢ ze soba zgodne, co prowadzi do wzrostu zlozonosci wewnatrz systemu
organizacyjnego i pojawienia si¢ objawow kanibalizmu (np. zadowolenie jednej subkultury z
upadku drugiej w sytuacji, kiedy moze to mie¢ negatywny wplyw na caly system). W tym
przypadku K. Bleicher zaleca jak najszybsze wzmocnienie subkultury. Jednym ze sposobow,
aby to osiagna¢ jest propagowanie w organizacji filozofii przedsigbiorstwa, ktora jest
wzorcem orientacyjnym dla dziatan czlonkéw organizacji i opiera si¢ na wspdlnym

porozumieniu co do roli przedsigbiorstwa w otoczeniu, jego misji lub celu istnienia®'.

rozdziale 3.6.1.
8! Definicja filozofii przedsigbiorstwa zostala przedstawiona w rozdziale 1.
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Wedhug H. Simona [2001] szczegdlnie wazna dla dlugoterminowego ukierunkowania
dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest wizja: Przekazuje ona pracownikom wyobrazenie, gdzie
przedsiebiorstwo powinno znajdowaé sie w przysztosci i dokqd wiedzie ich podréz. Wizja jest
przez to podstawq ukierunkowanego, synergicznego postepowania wszystkich pracownikéw
[H. Simon, 2001, s. 29]. Wskazuje on przy tym na tres¢ wizji, ktéra moze obejmowacé:

e nowe technologie — do tej kategorii nalezag m.in. wizje Microsoftu, Polaroida, innowacji
farmaceutycznych, zastosowania techniki laserowej w narzedziach lub kolei
magnetycznej,

e nowe rynki i wykorzystanie nowych kanaléw dystrybucji — stworzenie nowych rynkéw
wyksztalcenie innowacyjnych kanaléw przeptywu informacji oraz dystrybucji produktow
i wiedzy (przedsig¢biorstwo Yahoo! lub Amazon),

e wizje imperialne lub nastawione na podbdj — oznaczaja one ekspansj¢ i wejscie w nowe
segmenty rynku, dazenie do przywodztwa na rynku i budowania koncernéw (jest to np.
wizja Deutsche Bank: Deutsche Bank ma ambitny cel, by¢ najlepszq firmq na Swiecie
Swiadczqceq ustugi finansowe lub wizja BASF: W 2010 roku jestesmy na calym Swiecie
uwazani za odnoszqce sukcesy, innowacyjne, miedzynarodowe przedsiebiorstwo
przemystu chemicznego),

e przywodztwo pod wzgledem jakosci, serwisu lub kosztéw — wizje podkreslaja bycie
najlepszym, pierwszym, najuprzejmiejszym lub najszybszym,

e przegonienie lub dogonienie konkurentéw — chg¢é pokonania Coca-Coli przez Pepsi-Cole,
Hertza przez AVISa, Daimlera przez BMW itp.,

e zorientowanie na pracownikow — troska o dobro i rozwdj pracownikéw typowe dla
Hewlett-Packarda lub Gore.

Bioragc pod uwage typologi¢ otwartej i zamknigtej kultury organizacyjnej, ktora
omoOwiono w rozdziale 2.2, latwo jest zauwazyé, ze wizja nowych rynkéw i kanalow
dystrybucji, wizje imperialne, nastawione na podbdj oraz wizja przegonienia lub dogonienia
konkurentéw beda oznaczaly propagowanie w calej organizacji otwartej kultury
organizacyjnej w wymiarze antropologicznym (wymagane jest bowiem inicjatywa i
aktywnos¢ wszystkich pracownikéw). Wizja dotyczaca nowych technologii oraz wizje
zorientowane na przywodztwo pod wzgledem jakosci, serwisu lub kosztow oznaczajg z kolei
istnienie w calej organizacji otwartej kultury organizacyjnej w wymiarze poznawczym
(wymagane sa bowiem ciggle zmiany i innowacje). Wizja okreslajaca zorientowanie na
pracownikéw wskazuje ostatecznie na promowanie w calej organizacji otwartej kultury

organizacyjnej w wymiarze socjalnym.
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Na podstawie powyzszych rozwazan zostanie dokonana proba sformulowania hipotez
dotyczacych wplywu spojnosci poszczegbélnych wymiaréw kultury na innowacyjnosé
przedsigbiorstwa.

5.3.1. Wysoka spdéjnos¢ w ramach wymiaru antropologicznego a innowacyjnosé

Zgodnie z powyzszymi rozwazaniami wizja nowych rynkéw i kanaléw
dystrybucji, imperialne wizje, nastawione na podbdj oraz wizja przegonienia lub
dogonienia konkurentéw beda oznaczaly propagowanie w calej organizacji otwartej
kultury organizacyjnej w wymiarze antropologicznym.

Analizujac przyklady trzech wysoce innowacyjnych firm (Enron, Schwab i Cisco)
okreslanych jako posiwiali rewolucjonisci G. Hamel [2001] zauwaza, ze popieraja oni
wygbérowane oczekiwania, ktére zmuszaja ludzi do poszukiwania niekonwencjonalnych
rozwigzan (innowacji nieliniowych). Dazenie do innowacji liniowych (np. mega-fuzja,
agresywna polityka cenowa lub rabatowa) moze wedlug G. Hamela doprowadzi¢ do
spetnienia wygérowanych oczekiwan (np. duzego udzialu w rynku), lecz czgsto ma charakter
jedynie krétkoterminowy. Oznacza to, ze wszyscy czlonkowie organizacji musza znaé
najwazniejsze cele okreslone w wizji i powinni poszukiwaé sposobéw ich osiagnigcia.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze wygérowane oczekiwania nie polegaja na okreslaniu
celow i liczb: GE Capital: My nie méwimy o udziale w rynku, poniewaz kiedy ludzie mowiq o
udziale w rynku, oznacza to, ze ograniczajq zbyt mocno swoje pole dzialania. Charles
Schwab: Jest bardzo mato pracownikow, ktorzy uwazajq, ze musza podqzaé za Scisle
ograniczonymi celami i muszq bronic sig przed nowymi modelami, ktdre moglyby pogrzebaé
ich domene [G. Hamel, 2001, s. 284]. Szerokie zdefiniowanie profilu dzialalnosci pozwala
poszerzy¢ horyzont wlasnych mozliwosci, aby zrealizowa¢ ambitng wizj¢. Zbyt wiele
przedsigbiorstw wedlug G. Hamela definiuje si¢ bardziej przez to, co one robig, niz przez to,
co wiedza (rdzenne kompetencje) lub co posiadaja (strategiczne mozliwosci). Podaje on
przyklad przedsigbiorstwa Virgin. Decyzja o wejsciu do danej branzy zalezy w nim od
przekonania, ze (a) dotychczasowe reguly zostana zakwestionowane, (b) klienci beda lepiej
obstugiwani, (c) dziatalno$¢ w branzy bedzie dobra zabawa, (d) zadowolonym z siebie
posiadaczom synekur zostanier podstawiona noga. Autor przestrzega jednak przed
dokonywaniem pochopnej dywersyfikacji, kiedy np. nie uwzglednia si¢ wiasnych
umiejetnosci.

Latwo jest zauwazy¢, ze sformulowanie wygdérowanych oczekiwan i szerokie
zdefiniowanie profilu dzialalnosci bedzie sprzyja¢ otwartej kulturze organizacyjnej w

wymiarze antropologicznym. Na wysoka innowacyjnosé, jak i ksztaltowanie si¢ otwartej
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kultury istotny wplyw ma jednak (obok wygérowanych oczekiwan i szerokiego profilu
dziatalno$ci) zamys!l strategiczny. Innowacyjne przedsigbiorstwa na pierwszym planie
stawiaja bowiem dobre intencje, a nie dobry interes. W ksiazce Przewaga konkurencyjna
jutra G. Hamel i C.K.Prahalad [1999] okreslaja takie intencje mianem zamystu
strategicznego: Zamyst strategiczny to termin, ktorego uzywamy na okreSlenie [...]
mobilizujqcego marzenia. Zamyst strategiczny to kamien wegielny architektury strategicznej.

Architektura strategiczna wskazuje kierunek ku przysztosci, ale to wlasnie ambitny i

porywajgcy zamyst stanowi Zrédlo emocjonalnej i intelektualnej energii na naszq podréz

[G. Hamel, C.K. Prahalad, 1999, s. 107]. Wigkszos$¢ siwych rewolucjonistow Kieruje si¢ nie

wzrostem, zyskami lub osobistym wzbogaceniem, lecz intencja, ktora jest szlachetna i

wyrasta ponad nich. Nadrzedny cel ma poméc pracownikom zdoby¢é odwage na zachowanie

godne rewolucjonistéw. Swiadomo$é realizacji wyzszego celu jest réwniez wynagrodzeniem
za czas i energi¢ poswiecona pracy.
Ostatecznie wigc zamyst strategiczny wplywa na innowacyjno$¢ przez nadawanie

[G. Hamel, C.K. Prahalad, 1999]:

e poczucia kierunku — biurokracja duzych firm blokuje inicjatywe i kreatywnos¢, jednak
wyeliminowanie biurokracji bez zastgpienia jej jasnym i porywajacym poczuciem
kierunku prowadzi do chaosu. Oznacza to, ze kreatywnos$¢ powinna odbywacé si¢ w
stuzbie wyraznie okreslonego zamyshu strategicznego: Kreatywnos¢ powinna byc
niepohamowana, co nie oznacza, ze rowniez powinna byc niczym nie ograniczona. Zamyst
strategiczny jest gwarancjq konsekwencji w ukierunkowaniu dzialan. Poniewaz nie sposob
przewidzie¢ kazdej doliny i pagorka, zamyst strategiczny musi by¢ odpowiednio szeroki,
aby pozostawi¢ odpowiednio duzo miejsca na eksperymenty w zakresie sposobow
osiqgania celu. Zamyst strategiczny generalnie ogranicza to ,,dokqd” zmierzamy, ale nie
to ,,jak” sie tam dostaniemy [G. Hamel, C.K. Prahalad, 1999, s. 109],

e poczucia odkrywania — zamyst strategiczny powinien pokazywaé pracownikom kuszaca
perspektywe nowego celu, tak aby obudzi¢ w nich odkrywcéw,

e poczucia przeznaczenia — zamyst strategiczny powinien budzi¢ szacunek i postuszenstwo
kazdego pracownika, ktéry .. ma prawo czuc, ze wnosi wkiad w budowanie |[...]
spuscizny — czegos wartoécioﬁego, co jest wigksze i trwalsze niz to, co mozna osiqgnqc
samemu [G. Hamel, C K. Prahalad, 1999, s. 111].

Opisane powyzej instrumenty (filozofia, wizja przedsigbiorstwa i zamyst strategiczny)

sprzyjaja zarowno otwartej kulturze organizacyjnej w wymiarze antropologicznym, jak i

innowacyjnosci przedsiebiorstwa, ostatecznie wiec mozna sformulowaé hipoteze He:
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Wysoka spojnos¢ w wymiarze antropologicznym kultury organizacyjnej, ktorego
wartosci sq zorientowane na innowacje, sprzyja innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Jesli zas
nie wszystkie wartosci kultury w wymiarze antropologicznym bedq zorientowane na

innowacje, obniza to innowacyjnosc przedsiebiorstwa.

5.3.2. Wysoka spéjnosé w ramach wymiaru poznawczego a innowacyjnosé

Zaprezentowane na wstepie przyklady wizji dotyczacych nowych technologii lub
przywodztwa pod wzgledem jakosci, serwisu lub kosztéw oznaczaja istnienie otwartej kultury
organizacyjnej w wymiarze poznawczym. Otwarta kultura prowadzi bowiem do dzialania
majacego na celu ciagle ulepszanie, poznawanie i odkrywanie nowej wiedzy oraz
weryfikowanie (np. poprzez falsyfikacj¢) nieprawdziwych pogladéw i teorii. Kazdy proces
poddawany jest ciaglej refleksji i innowacji. Idealne rozwigzania nie istnieja, a wszyscy
pracownicy, powinni dazy¢ do nowych odkry¢ i rozwiazan.

W przypadku wizji dotyczacych jakosci, serwisu lub kosztéw otwarta kulture
organizacyjng W wymiarze poznawczym mozna zaobserwowaé¢ m.in. w koncepcji TQM.
Wedlug definicji TQM L. Wasilewskiego [1998] kazdy pracownik powinien, wspolpracujac z
zespolem ze swego Srodowiska pracy i stosujgc narzedzia ciaglej poprawy spelnienia lub
wyprzedzania oczekiwan klienta, doprowadzi¢ m.in. do poprawy cykli, kosztow i parametréw
przebiegu procesow. Latwo jest zauwazy¢, ze takie udoskonalenia wymagaja innowacji
procesu produkcyjnego lub innowacji organizacyjnych.

Ciagla poprawa spetnienia oczekiwan klienta [L. Wasilewski, 1998] lub systematyczna
praca w celu zrozumienia i zaspokajania potrzeb klientow wewnetrznych i zewnetrznych
[J. Bank, 1996, s. 137] odrzucaja jednak mozliwos¢ istnienia zbyt skostniatych ukierunkowan
i wartosci typowych dla kultury zamknigtej. Aby krytyka lub sygnaly ostrzegawcze sprzeczne
z panujacg kulturg nie byly odrzucone lub pomijane, w wymiarze poznawczym organizacji
musi panowaé¢ otwarta kultura organizacyjna. Ostatecznie wigc mozna sformulowaé
nastgpujaca hipoteze Hd:

Wysoka spéjnos¢ w wymiarze poznawczym kultury organizacyjnej, ktorego wartosci sq
zorientowane na innowacje, sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Jesli zas nie wszystkie
wartosci kultury w wymiarze poznawczym bedq zorientowane na innowacje, obniza to
innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Zorganizowanie procesu doskonalenia jakosci, serwisu lub obnizki kosztow tak, aby
wspéluczestniczyli w nim wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa oraz upatrywanie zrédia
poprawy jakosci, serwisu lub kosztow w tworczej pracy wszystkich zatrudnionych oznacza

uznanie ich mozliwosci indywidualnej interpretacji (konstrukcji) elementéw rzeczywistosci
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organizacyjnej. Konsekwencja takiego rozumowania jest jednak grozba pojawienia si¢

chaosu. Postulowane zorientowanie przedsi¢biorstwa na zmiang oraz dqzenie do doskonalenia

[J. Bank, 1996, s. 137] sa sprzeczne z dlugoterminowym charakterem procesu ksztalttowania

sie (silnej) kultury organizacyjnej, w ktérym wyksztalcenie si¢ wsp6lnych ukierunkowan i

wartosci jest procesem uczenia si¢ 1 wymaga czasu [E. Schein, 1984]. Trafnie ujmuje to

H. Simon: Im szybciej zmienia sie otoczenie i sama firma, tym bardziej trzeba zwracaé uwage

na to, zeby nie zapomnie¢ wlasnej przesziosci i skumulowanej wiedzy. Tym wigksze jest

niebezpieczenistwo, ze postepujqc za kazdg nowq metodq traci sie pamiec i w nastepstwie tego

[...] trzeba powtarza¢ historie [H. Simon, 2001a, s. 115]. Potrzebny jest wigc organizacyjny

stabilizator hamujacy permanentnie zachodzace zmiany. Funkcje taka moze pelni¢ réwniez

umiejetnie sformutowana filozofia przedsigbiorstwa.
Przykladem takiej filozofii mogg by¢ wartosci przedsigbiorstwa Gore [H. Flik, 2001].

Naleza do nich:

e swoboda — kazdy wspolnik jest zachecany do procesu uczenia si¢ przez cale zycie i do
podejmowania ryzyka. W zamian za to organizacja gwarantuje tolerancyjne obchodzenie
si¢ z bledami i niepowodzeniami,

e linia wody — wspdlnicy sq zachgcani do samodzielnego podejmowania decyzji i ich
wykonywania (Gore uzywa analogii wiercenia otwor6w w burcie okrgtu), ale nie wolno
im zaszkodzié sukcesom, opinii oraz sytuacji finansowej przedsigbiorstwa (Gore zabrania
wiec wierci¢ otwory pod linig wody),

e zobowigzanie — kazdy wspélnik dotrzymuje danych obietnic,

e uczciwos¢ — zasada regulujaca obchodzenia si¢ migdzy soba czlonkdéw organizacji oraz
okreslajaca relacje z partnerami zewnetrznymi.

Latwo jest zauwazy¢, ze kiedy zasada swobody zorientowana jest na inicjatywe
pracownikOw (otwarta kulture organizacyjna w wymiarze antropologicznym), to zasady
linia wody, zobowiqzanie i uczciwos¢ opisuja wartosci, ktére dotycza wymiaru poznawczego
i nie mogg zosta¢ poddane zakwestionowaniu. Musza bowiem istnie¢ obiektywne granice
popehiania bledow i indywidualizmu, a sprawna komunikacja i wspélpraca wymagaja
jednakowego rozumienia pojeg¢ przez obu partneréw. Podobnie, jak procesy samoorganizacji
wymagaja sterowania z zewnatrz [A. Kieser, 1994], tak podstawowe, obiektywne zasady
funkcjonowania przedsigbiorstwa, do ktérych nalezy np. zdefiniowanie profilu dziatalnosci

lub osiaganie zysku, nie moga zosta¢ zakwestionowane.
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Podobna opini¢ podzielaja C.A. Bartlett i S. Ghoshal [2000], ktérzy zwracajg uwage, ze
obok poczucia uczestnictwa jednostki w wykonywanej pracy’’, w organizacji musi
wystepowaé samodyscyplina. Poczucie uczestnictwa musi by¢ uzupelnione przez wyrazna
samodyscypling, aby wysuwane inicjatywy pasowaly do strategii przedsigbiorstwa i aby
przedsigbiorcze myslenie nie przerodzilo si¢ w chaos. Samodyscyplina jest tu rozumiana jako
indywidualny poziom wynikéw, ktéry nie zostaje narzucany z goéry przez scentralizowana
kontrole. Nalezy do niej np. szybka reakcja, punktualnosé, dotrzymywanie zobowigzan.

W tym samym tonie wypowiada si¢ G. Hamel [2001], ktéry opisuje system wartosci
pracownikéw generujacych i wdrazajacych innowacje okreslanych mianem aktywistow. Do
wartos$ci tych naleza: uczciwosé, wspodlczucie (robig oni co$ nie dla siebie ale dla wspdlnoty),
pokora oraz pragmatyzm.

Na tej podstawie mozna wigc wysuna¢ hipotez¢ He przeciwna do hipotezy Hd.
Hipoteza He brzmi nastgpujaco:

Wysoka spojnos¢ w wymiarze poznawczym kultury organizacyjnej, ktorego wartosci sq
zorientowane na zachowanie wewnqtrz-organizacyjnego porzqdku, sprzyja innowacyjnosci
przedsiebiorstwa. Jesli zas nie wszystkie wartosci kultury w wymiarze poznawczym bedq
zorientowane na wewnqtrz-organizacyjny porzqdek, innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa nie

bedzie wystepowac.

5.3.3. Wysoka spéjnos¢ w ramach wymiaru socjalnego a innowacyjnos¢

Opisana na wstgpie wizja okreslajaca zorientowanie na pracownikéw podkresla troske
o dobro i rozwdj czlonkéw organizacji. Zorientowanie na pracownikow jest wedhig wielu
badaczy recepta na osiaganie wysokiej innowacyjnosci przez przedsigbiorstwa, a ideg te
czynig oni hastem przewodnim swoich ksigzek i prac [G. Krell, 1997], [R. Duques, P. Gaske,
1998], [C. Handy, 1998], [D. Miller, 1998], [R.M. Kanter, 1998], [C.A. Bartlett, S. Ghoshal,
2000].

M. Hammer [1998] zauwaza, ze dotychczasowe kultury organizacyjne funkcjonowaly
na zasadach paternalizmu, stosowaly mechanizmy kontrolne i biurokratyczne oraz byty
wymierzone przeciwko wolnosci osobistej. Wszelka inwencja gingla wigc w gaszczu
formalnych regut zakladowych, a twércze myslenie bylo rozwijane poza godzinami pracy.

Sytuacja ta ulega jednak zmianie w chwili, kiedy kierownictwo przedsigbiorstwa
zamierza utrzyma¢ wiodaca pozycj¢ na rynku. Okazuje si¢ wtedy, ze instrumentalne
traktowanie pracownikOw staje si¢ powazna bariera na drodze do tego celu. R. Duques i

82 Zamiast oddzialéw tworzy si¢ duzo mniejsze jednostki, wewnatrz ktérych jednostka moze rozwinaé silne
poczucie przynaleznosci i na ktére moze ona odczuwalnie wptynaé.
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P. Gaske [1998] do sit dzialajacych przeciwko utrzymaniu wiodacej pozycji na rynku

zaliczajg m.in. nieustanny nacisk na osiaganie lepszych wynikéw, wysoki poziom stresu,

ciagla obawe o utrat¢ zatrudnienia lub wypalanie si¢ pracownikéw. Aby ograniczyé sily
dzialajace przeciwko utrzymaniu wiodacej pozycji autorzy proponujg stworzenie kultury
pobudzajacej do dzialania. Polega on przede wszystkim na:

e zapewnieniu satysfakcji pracownika na szczeblu lokalnym, co oznacza to troskg o
zadowolenie z pracy,

e zapewnieniu niskiego poziomu obaw zwigzanych z dzialaniem innowacyjnym, co
oznacza, ze nie nalezy najpierw zachgca¢ do rozwijania nowych pomystéw, a nast¢pnie
kara¢ za potencjalne porazki: Przeciez proces , odpowiedniego doboru” jest podstawq
rozwoju nowatorskiej mysli. Wiedzie¢ kiedy zaprzesta¢ pewnych dzialan jest znacznie
wazniejsze i trudniejsze do przeprowadzenia niz wiedzie¢ kiedy zaczqé. Dlatego tez
musimy umie¢ zakomunikowad, iz przetrwanie realizacji pewnego pomystu czy ,,fiasko
danego projektu” daje w istocie mozliwos¢ zajecia sig czyms innym i stanowi lekcje samq
w sobie [R. Duques, P. Gaske, 1998, s. 58],

e zapewnieniu poczucia bezpieczenstwa pracy, ktére uzaleznione jest od wkiadu

| pracownikéw w rozwdj organizacji i wzrost stopy zysku. Pracownicy wykaza za$
zaangazowanie w sprawy organizacji, jesli: inwestuje si¢ w ich rozwdj, sprawiedliwie
docenia si¢ ich wklad, zapewnia si¢ poczucie bezpieczenstwa tym, ktdrzy osiagaja bardzo
dobre wyniki w pracy, praca jest wyzwaniem i radoscia, a pracownicy maja $wiadomos¢,
ze ich wklad ma znaczenie dla organizacji.

Zgodnie z powyzszym mozna stwierdzi¢, ze tak ksztaltowana kultura organizacyjna
bedzie charakteryzowala si¢ otwarciem w wymiarze socjalnym. Celem jest dobro jednostki
stojace przed dobrem kolektywu, ludzie sa réwni, zdolni do rozwoju oraz cechuje ich
potrzeba samorealizacji, co powoduje, ze jednostka moze sama (w wyniku swojego dzialania)
okresla¢ swojg pozycje w organizacji i zapewni¢ sobie gwarancje zatrudnienia nawet podczas
zwolnien grupowych.

Podobnie C. Handy [1998] podkresla znaczenie kadry pracowniczej dla
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Nakreslajac wizjg¢ przyszlych przedsigbiorstw pisze on o
organizacji o strukturze koniczyny, ktéra zamiast jednorodnej kadry pracowniczej ma jej trzy
rodzaje: zasadniczy trzon kadry pracowniczej, grupa pracownikoéw kontraktowych oraz
elastyczna sila robocza. Kazda z tych grup charakteryzuje si¢ innym stosunkiem do

organizacji, odmiennymi warunkami umowy i odmiennymi oczekiwaniami. Kazdy z nich
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musi by¢ rowniez zarzadzany w specyficzny dla siebie sposob, jednak decydujace znaczenie
przypada zasadniczemu trzonowi kadry pracowniczej®.

Zasadniczy trzon kadry pracowniczej sklada si¢ z wykwalifikowanych specjalistow,
technikéw i kierownikéw. Sa to osoby o kluczowym znaczeniu dla organizacji, poniewaz
posiadaja cala wiedzg organizacyjna. Od takich oséb oczekuje si¢ diugiej i wytezonej pracy,
zaangazowania i dyspozycyjnosci, ale w zamian oferuje si¢ szereg przywilejéw i coraz to
wigksze uposazenie. Styl zycia osdb tworzacych trzon organizacji coraz czgséciej przypomina
styl zycia i pracy firm konsultingowych, agencji reklamowych i spélek specjalistycznych.
Wyraznie wigc mozna zaobserwowaé zorientowanie na jednostki, od ktérych zalezy
przetrwanie i rozwdj organizacji.

Do spostrzezenn C. Handy’ego odwoluje si¢ D. Miller [1998], ktéry potwierdzajac
znaczenie zasadniczego trzonu kadry organizacyjnej w utrzymaniu konkurencyjnosci zwraca
réwniez uwage na réznorodnos¢ pracownikéw: Organizacja przystosowujqca sie wielce ceni
sobie wartos¢ jednostki. Dlatego tez rozwija zamilowanie do réznorodnosci charakteryzujqcej
wilasnych pracownikow i grupe dostawcow. Roznorodnos¢ ta widoczna jest nie tyle na tle
rasowym, piciowym, religijnym czy etnicznym co w wykorzystaniu kompetencji i punktow
widzenia, jakie roznorodnos¢ wnosi do procesu rozwiqzywania probleméw klienta.
Organizacja przysztosci dqzy do osiggniecia roznorodnosci, w tym takze akceptacji diuzszego
lub krétszego tygodnia pracy i zrézinicowanego podzialu godzin pracy w zaleznosci od
wymagan okreslonych zadan [D. Miller, 1998, s. 145].

Zadaniem kierownictwa jest wigc stworzenie wielokulturowe] organizacji, ktéra
wedlug T. Coxa cechuje si¢ m.in. pluralizmem, brakiem uprzedzen i dyskryminacji oraz
konfliktow miedzy grupami [T. Cox, 1991]. Jednak, jak latwo zauwazyé, koncepcja
zarzadzania r6znorodnoscia (managing diversity) [T.H. Cox, S. Blake, 1991], bardzo szeroko
[T.S. Bateman, C.P. Zeithaml, 1993] badz wcale [R.R. Thomas, 1992] nie definiuje kryteriow
roznorodnosci. Zwraca si¢ przy tym uwage na atuty réznorodnych organizacji, do ktérych
naleza m.in. [T.H. Cox, S. Blake, 1991]:

e kreatywno$¢ — ze wzgledu na mniej konformizmu i wigksza réznorodnosé perspektyw,
e umiejetnosé rozwigzywania probleméw — ze wzgledu na réznorodno$¢ w gremiach

decyzyjnych i grupach problemowych,

% Pozostale trzy czesci organizacji to: (1) grupa pracownikéw kontraktowych — grupa ta obejmuje zaréwno
osoby fizyczne, jak i organizacje (sa one czgsto mniejsze niz gtéwne przedsigbiorstwo, maja wiasna strukture
koniczyny, wlasny zasadniczy trzon i swoich kontrahentéw), (2) elastyczna sita robocza — grupa
pracownikéw zatrudniana do wykonywania pomocniczych zadan, a wiec ludzi, od ktérych niewiele sig
oczekuje i ktérym niewiele daje si¢ za to w zamian oraz (3) klienci — czwarty li$¢ koniczyny.
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e celastycznoscia — ze wzgledu na brak oporu wobec zmian typowego dla homogenicznych
lub jednokulturowych organizacji z tzw. silnymi kulturami organizacyjnymi.

Widoczne jest wigc wyraznie zorientowanie na pracownikow i co za tego wynika,
spojna (otwarta) kultura organizacyjna zorientowana na jednostke w przedsigbiorstwach
chcacych wykazaé si¢ wysoka innowacyjnoscia. W tym kontekscie R.M. Kanter [1998]
prezentuje nowe podejscie do inwestowania w ludzi oraz nowe narz¢dzia motywacyjne.

Wedlug R.M. Kanter [1998] pracownicy w wysoce innowacyjnych branzach
(informatyka) cieszg si¢ duza niezaleznoscia. Charakteryzuje ich lojalnos¢ nowego typu, ktéra
oznacza mniejsze przywiazanie pracownikéw do firmy na rzecz zwigkszonej identyfikacji ze
$wiadczong przez nich praca oraz zespolami zadaniowymi, w ramach ktérych funkcjonuja.
Pracownicy o wysokich kwalifikacjach zawodowych pracuja cigzko, od zadania do zadania,
dbajac o wysoka jakos¢ swoich $wiadczen, czerpiac poczcie wlasnej wartosci z charakteru
pracy jaka wykonuja, a nie ze swoich zwiazkéw z konkretnym przedsigbiorstwem. Ich
warto$¢ zawodowa to reputacja, poniewaz pracownicy potrzebujg takich wartosci
zawodowych, umieje¢tnosci i reputacji, ktére beda mogli wykorzysta¢c w wielu innych
miejscach pracy: Motywuje ich atrakcyjnos¢ branzy i wyzwania wymagajqce stalego
doskonalenia umiejetnosci, a sami marzq o zatozeniu wlasnych przedsiebiorstw w przyszlosci
[R.M. Kanter, 1998, s. 166].

Przyktadem organizacji, ktérej podstawowe wartosci zorientowane s na pracownikow
jest spoldzielnia Mondragon [J.A. Barker, 1998]. Gléwna wartoscia, tej zalozonej przez
Jezuite organizacji, jest ochrona miejsc pracy, a nie - jak w wigkszosci organizacji — ochrona
kapitatu. Czterdziestoletnia historia sp6ldzielni pokazala, Zze oparcie si¢ na wartosciach
religijnych, etyce i demokracji przyczynilo si¢ nie tylko do stworzenia dlugoterminowej
podstawy rynku pracy w spoleczenstwie, ale i do dynamicznego rozwoju firmy i osigganiu
powaznych zyskow.

Ostatecznie mozna wigc wysuna¢ hipoteze Hf:

Wysoka spojnos¢ w wymiarze socjalnym kultury organmizacyjnej, ktorego wartosci sq
zorientowane na jednostke, sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Jesli zas nie wszystkie
wartosci kultury w wymiarze socjalnym bedq zorientowane na indywiduum, innowacyjnos¢

przedsigbiorstwa nie bedzie uystqpowaé.

5.4. Niska spojnos¢ kultury organizacyjnej
Ostatnia hipoteza dotyczy¢ bedzie niskiej spdjnosci kultury organizacyjnej, w
przypadku ktérej nie wystepuja wyraznie zarysowane subkultury ani wspélne dla wszystkich

pracownikow wartosci.
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Do jednych z najwazniejszych barier innowacyjnosci naleza migedzy innymi:
niewystarczajace zréznicowanie rél w procesie innowacyjnym [J. Hauschildt, A.K.
Chakrabarti, 1988], brak informacji o zmianach w otoczeniu przedsigbiorstwa objawiajacy si¢
zbyt p6znym dostrzeganiem zamian [M. Dierkes, K. Hahner, A.B. Antal, 1997], zbyt niska
tolerancja wobec odmiennych decyzji i potencjalnych niepowodzen w organizacji
[R.M. Kanter, 1983], [T. Peters, R. Waterman, 1982].

Problematyka zréznicowania rél organizacyjnych w procesie innowacyjnym byla
przedmiotem wczesniejszych rozwazan. Przyjeto zalozenie, ze poszczegélne role maja
odmienne cechy, zadania, kwalifikacje oraz miejsce w hierarchii organizacyjnej. Pojawia si¢
jednak pytanie, czy pracownicy pelnigcy poszczegélne role zawsze tkwig na swoich
stanowiskach, rzadko tylko dzialajac razem np. w zespole? Latwo bowiem spostrzec, ze
problemy wylaniajace si¢ w poszczegélnych fazach dzialalnosci innowacyjnej latwiej jest
rozwigzywa¢ w sposob zespolowy, przy czym zespoly te moga mie¢ zaréwno charakter
formalny, jak i nieformalny [J. Baruk, 2001]. Sklad osobowy takich zespoléw nie jest
przypadkowy, dlatego wyodrgbnione zostaly struktury rél niezbgdnych do sprawnego ich
funkcjonowania.

Wedlug E. Witte’a [1973] w procesie innowacyjnym wystepuja dwie role: promotor
wladzy (osoba wspierajaca proces innowacyjny przez swoja pozycj¢ W hierarchii
organizacyjnej) oraz promotor wiedzy (osoba wspierajaca proces innowacyjny przez swoja
wiedze). J. Hauschildt i A.K. Chakrabarti [1988] wyodregbnili ponadto rolg promotora
procesu, ktora pelni osoba posiadajaca wiedz¢ o organizacji i o osobach, ktérych dotyczy
innowacja. Inne ujecie prezentuje E.B. Roberts [1979], ktéry wyrdznia rolg: generowania
pomystéw, decydowania o wyborze pomyshi i dalszym jego rozwijaniu, gromadzenia i
analizowania informacji technicznych, rynkowych, produktowych 1 kosztowych,
programowego zarzadzania oraz ojca chrzestnego zachegcajacego, ulatwiajacego 1
pomagajacego przeforsowywanie pomystow.

Uwaza si¢, ze kazda rola jest istotna dla sprawnego przebiegu procesu innowacyjnego
i kazda z nich wymaga odmiennego poparcia, mierzenia i systemu nagradzania [J. Baruk,
2001]. Oznacza to nie tylko, ze dazenie do jednorodnosci i podobienstwa strukturalnego
zespotu prowadzi¢ moze do niskiej efektywnosci prac badawczo-rozwojowych, ale i zwraca
uwage na koniecznos¢ zapewnienia organizacyjnych warunkéw do pelnienia kazdej z
wymienionych rél — szczegélne znaczenie ma tu pluralistyczna a co si¢ z tym wigze,

niespdjna kultura organizacyjna.
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Wszystkie wymienione wyzej role sa niezb¢dne w procesie innowacyjnym niezaleznie
od tego, czy jest on realizowany przez zesp6t formalny, czy tez nieformalny. Oznacza to, ze
im wiecej z wymaganych rél wystgpowac bedzie w zespole (lub w przedsigbiorstwie), tym
bardziej sprzyja to jego innowacyjnosci. Duzej réznorodnosci rdl sprzyja¢ bedzie z kolei
niespdjna kultura organizacyjna.

Drugg barierg innowacyjnosci jest brak informacji o zmianach w otoczeniu
przedsigbiorstwa objawiajacy si¢ zbyt péZnym dostrzeganiem zamian. Decydujacy wplyw na
postrzeganie otoczenia ma, jak wspomniano w rozdziale 2, kultura organizacyjna.

W organizacji powinna wigc wystgpowac kultura, w ktérej kazdy pracownik w swoim
zakresie pracy nieustannie uwaznie obserwuje wydarzenia w otoczeniu zewnetrznym i
wewngtrznym oraz je ocenia, aby w pore zauwazy¢ zagrozenia strategii i szanse na obranie
nowej orientacji, oszacowuje te szanse i pdzniej czyni swoje propozycje przedmiotem
dyskusji.

Kultura przedsigbiorstwa, umozliwiajaca takie nieustanne obserwowanie wydarzenn w
otoczeniu zewnetrznym i wewngtrznym, byla przedmiotem badan empirycznych [M. Dierkes,
K. Hihner, A.B. Antal, 1997]84. Stwierdzono m.in., ze uwazne obserwowanie wydarzen
mozliwe jest tylko wtedy, kiedy w organizacji wystgpuje pewien pluralizm wartosci, jakie sa
od dawna sprawdzonym elementem kultury (przedsigbiorstwa) i ktére nie dadza si¢ stworzy¢
doraznie oraz ktére sa warunkiem udanej zmiany kulturowe;.

Kolejna bariera innowacyjnosci jest zbyt niska tolerancja wobec odmiennych decyzji i
potencjalnych niepowodzen w organizacji.

Konieczno$¢ tolerowania odmiennych decyzji i potencjalnych niepowodzen w
organizacji wynika z tego, ze uwazne obserwowanie wydarzen wymaga roéwniez zglaszania
sprzeciwu, krytyki i innowacji ze strony pracownikéw. Podstawowa cecha kultury
sprzyjajacej temu jest jej zorientowanie na argumentacj¢, a nie na wladzg. Do cech takiej
kultury mozna wigc zaliczy¢ np. [T.M. Bardmann, 1994]: mozliwo$¢ popehiania blgdow,
nonkonformizm i indywidualizm, przejrzysto$¢ komunikacji, instytucjonalizacja proceséw
samoorganizacji, zorientowanie na argumentacje®’.

W tym samym tonie wypowiada si¢ G. Hamel [2001], ktéry opisuje zasady
formulowania rewolucyjnej wizji. Zasady te to: poparcie dla intuicji i wyczucia; poparcie
myslacych inaczej i prowokujacych do myslenia heretykéw, ktérzy ukazuja i obalaja dogmaty
oraz ciagle pytaja dlaczego; myslenie w ekstremalnych (a wigc niczym nie ograniczonych)

kategoriach lub celebrowanie ghupoty: WeZcie Parstwo pewien parametr wynikow, ktory jest

8 Wyniki badan oméwiono w rozdziale 2.4.
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wazny w Pahstwa branzy — czas, koszty, sprawnos¢, jakos¢, szybkos¢ itp. Zwigkszcie go
ekstremalnie i zapytajcie: Dlaczego nie? [G. Hamel, 2001, s. 169].

Jesli wszyscy pracownicy maja obserwowaé otoczenie i je$li wszyscy majg mieé
mozliwos¢ zglaszania uwag co do strategicznej orientacji przedsigbiorstwa, aby je
przedyskutowaé (widoczne jest tu nawigzanie do problematyki kontroli strategicznej
[H. Steinmann, G. Schreydgg, 1998]), to opisane powyzej wartosci kultury zorientowanej na
argumentacje musza obowiazywa¢ w calym przedsigbiorstwie, a to wskazuje na niespdjna
kulture organizacyjna.

Innym argumentem przemawiajacym za niespdjna kultura organizacyjng jest tzw.
napiecie, ktore wedlug A. Martina i T. Behrendsa [1999] nalezy — obok luznych sprzgzen i
luzu organizacyjnego — do podstawowych zalozen innowacyjnosci. Napigcie to jest wywolane
albo zmianami w otoczeniu albo jest wynikiem wewnatrz-organizacyjnych sprzecznosci.

Zmiany w otoczeniu polegaja na rozbieznosci migdzy oczekiwanymi (i zamierzonymi)
a rzeczywistymi reakcjami (zmiennego) otoczenia. Zmiana warunkéw funkcjonowania
organizacji wymusza wigc procesy uczenia si¢ i moze by¢ przyczyng powstawania innowacji.
Warto jednak zauwazy¢, ze zmienno$¢ otoczenia jest kwestia jego postrzegania przez
czlonkow organizacji [K. Mreta, 1983], [M.J. Hatch, 2002]. To czy zmiany otoczenia sa
dostrzegane, czy nie, zalezy wigc od struktury organizacyjnej lub obowigzujacych wartosci
kultury organizacyjnej.

Zrédlem napiecia moga byé réwniez wewnatrz-organizacyjne sprzecznosci
wynikajace z odmiennych preferencji i przekonan czlonkéw organizacji, poniewaz czgsto
dzialaja oni w odmiennych podsystemach organizacji, a pojawiajace si¢ na co dzien problemy
maja wiele potencjalnych rozwiazan. Tak wyksztalcone rézne punkty widzenia prowadza
podczas podejmowania decyzji do sprzecznosci, ktére — jesli sa wlasciwie wykorzystane —
mogg by¢ Zzrodlem innowacyjnych rozwiazan®.

Zgodnie z powyzszym niektére rozwiazania strukturalne celowo generuja wewnatrz-
organizacyjne sprzeczno$ci, czego przykladem jest struktura macierzowa. Wedhug
H. Steinmanna i G. Schreyogga [1998] cecha szczegdlng organizacji macierzowe;j jest to, ze
w razie konfliktow nie tworzy ona zadnego rozwigzania na rzecz jednej czy drugiej osi.
Kladzie si¢ wigc nacisk na zaufanie i gotowos¢ do kooperacji, ktore maja prowadzi¢ do

stosownych w danej chwili i kreatywnych uzgodnien.

8 Dokladne oméwienie przedstawionych cech znajduje sie w rozdziale 2.4.
% wWarto w tym kontekscie wskazaé na M.P. Folett, ktéra postulowata rozwiazywanie konfliktéw przez
integracje.
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Opisane powyzej, celowe inicjowanie wewnatrz-organizacyjnych sprzecznosci zgodne
jest rébwniez z pogladami G. Hamela [2001]. Podczas ksztaltowania innowacji koncepcji
biznesu wyr6znia on cztery jej obszary:

e pierwszy to tzw. model operacyjny — obejmujacy codzienne dziatania pracownikéw, ich
organizacjg, zadania, interakcje z klientami i realizowane procesy,

e drugi to model biznesu — zawiera on wszystkie Swiadomie i nieswiadomie podjgte
decyzje, ktore dotycza réznych komponentéw aktualnej koncepcji biznesu,

e trzeci to model mentalny - zawierajacy wszystkie przekonania czlonkéw organizacji
odnosnie czynnikow sukcesu obowigzujacych w branzy. Chodzi tu o dogmaty dominujace
w organizacji albo wytyczne: Jakich klientow nalezy obstugiwacd, czego oni oczekuja, jaka
polityke cenowa nalezy prowadzi¢, jaka nalezy wybra¢ struktur¢ organizacyjna, jakie
kanaly dystrybucji sq pozadane itp.,

e czwarty dominujacy nad wszystkim to tzw. model polityczny - reguluje on podziat wladzy
w przedsiebiorstwie, co jest szczegélnie istotne, wtedy gdy chodzi o poparcie okreslonego
modelu mentalnego.

Wedhug G. Hamela w przedsigbiorstwach odnoszacych sukcesy wszystkie cztery
modele sg perfekcyjnie do siebie dopasowane (istnieje wigc spéjna kultura organizacyjna).
Dzieje si¢ tak jednak do czasu, kiedy otoczenie nie ulega zmianie. G. Hamel stwierdza:
Jednakze perfekcyjne dopasowanie niszczy szanse innowacji, poniewaz nie toleruje ono
odmiennych pogladow i nie dopuszcza zadnych alternatyw. Dopasowanie jest wrogiem
innowacji koncepcji biznesu [G. Hamel, 2001, s. 178], a to z kolei wskazuje na niska spdjnosc¢
kultury organizacyjnej.

Aby zmieni¢ koncepcje biznesu przedsigbiorstwa nalezy wiec najpierw zmieni¢ model
mentalny, a jego zmiana jest z kolei mozliwa, jesli zmieni si¢ model polityczny: Musza
Parnstwo zakioci¢ rownowage miedzy modelem mentalnym a modelem biznesu. [...] Jednak
jest tu pewien haczyk. Nie mogq Panstwo zmieni¢ mentalnego modelu Panstwa
przedsiegbiorstwa bez uprzedniego wyprowadzenia z rownowagi modelu politycznego i bez
wprowadzonego na pewien czas nowego podziatu wladzy dotyczqcej ksztattowania strategii.
[...] Jesli wladza dotyczqca formutowania strategii i utrzymania dotychczasowych modeli
mentalnych jest w rekach niewielﬁ 0s0b, to moze by¢ Panstwu trudno znalezé sobie postuch
[G. Hamel, 2001, s. 179].

W chwili kiedy niespdjna kultura jest gwarancja zréznicowania r6l w procesie
innowacyjnym, postrzegania zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa lub tolerancji wobec

odmiennych decyzji i potencjalnych niepowodzen w organizacji, to zarzadzajacy staja przed
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calkiem nowymi wyzwaniami. Jak zauwaza M. Brzezinski: Pierwszy sposob rozumienia
rzeczywistosci opiera si¢ na zalozeniu obiektywnego poznania tej rzeczywistosci w oparciu o
metody naukowe pod hastem - wiedza. W drugim podejsciu rzeczywistos¢, ktora z pozoru
wydawata sie poznawalna, uznawana jest za niemozliwg do caloSciowego opisania przez
metody naukowe. Zaktada to myslenie XXI wieku — waqtpliwosci i paradoksy sq integralnymi
aspektami rzeczywistosci. Wobec tego zarzqdzanie innowacyjnymi organizacjami przysziosci
musi byé czym$ wiecej niz rozwiqzywaniem problemoéw tradycyjnymi sposobami myslenia
[M. Brzezinski, 2001, s. 332]. Prowadzi to go do stwierdzenia: W najblizszych latach
skutecznos¢ zarzqdzam'd organizacjami bedzie miata wiele wspdlnego z odkrywaniem
wlasciwej réwnowagi pomiedzy przeciwienistwami i paradoksami. W dziatalnosci wiekszosci
organizacji powstajq dylematy wyboru np. miedzy organizacja liniowq a zespolem
zadaniowym, miedzy systemami kontrolingu a zaufaniem, miedzy przyspieszaniem a
dziataniem bez pospiechu, miedzy planowaniem przysztosci a uznawaniem jej za niewiadomq
etc. [M. Brzezinski, 2001, s. 333].

Ostatecznie wigc przyjeta w badaniach hipoteza Hg brzmi:

Im nizsza spéjnos¢ kultury organizacyjnej, tym wyisza jest innowacyjnosc

przedsiebiorstwa i na odwrot.
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6. Spojnosé kultury organizacyjnej a innowacyjnos¢ — weryfikacja hipotez

Przedstawione w rozdziale 5 hipotezy dotyczace uwarunkowan innowacyjnosci, ktére

lacznie przedstawiono w tab. 6.1, zostang zweryfikowane na podstawie badan empirycznych.

Tabela 6.1

Wplyw spdjnosci kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ — hipotezy

Ha: Wysoka sp6jnos¢ kultury organizacyjnej, ktérej wartosci sa zorientowane na innowacje, sprzyja
innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Jesli za$ nie wszystkie wartosci kultury beda zorientowane na
innowacje, innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa bedzie obnizona.

Hb: Im wyrazniej w danej organizacji zaznaczone sa subkultury, tym wyzsza jest jej innowacyjnos¢ i
na odwrot.

Hc: Wysoka spojno$¢ w wymiarze antropologicznym kultury organizacyjnej, ktérego wartosci sa
zorientowane na innowacje, sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Jesli za$ nie wszystkie
wartosci kultury w wymiarze antropologicznym beda zorientowane na innowacje, obniza to
innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Hd: Wysoka spdjnos¢ w wymiarze poznawczym kultury organizacyjnej, ktérego wartosci sa
zorientowane na innowacje, sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Jesli za$ nie wszystkie
wartoéci kultury w wymiarze poznawczym beda zorientowane na innowacje, obniza to
innowacyjnosc¢ przedsigbiorstwa.

He: Wysoka spdjnos¢ w wymiarze poznawczym kultury organizacyjnej, ktérego wartosci sa
zorientowane na zachowanie wewnatrz-organizacyjnego porzadku, sprzyja innowacyjnosci
przedsigbiorstwa. Jesli za$§ nie wszystkie wartosci kultury w wymiarze poznawczym beda
zorientowane na wewnatrz-organizacyjny porzadek, innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa nie bedzie
wystegpowac.

Hf: Wysoka spdjnos¢ w wymiarze socjalnym kultury organizacyjnej, ktérego wartosci sa
zorientowane na jednostke, sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Jesli za$ nie wszystkie
wartosci kultury w wymiarze socjalnym beda zorientowane na indywiduum, innowacyjnosé
przedsigbiorstwa nie bedzie wystgpowac.

Hg: Im nizsza spdjno$¢ kultury organizacyjnej, tym wyzsza jest innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa i na
odwrot.

Zrodto: Opracowanie wiasne

6.1. Konstrukcja ankiety

Spojnosé kultury organizacyjnej zostanie zmierzona za pomoca ankiety. Ankieta
przedstawiona w zalaczniku 2 zostala opracowana na bazie koncepcji otwartego i
zamknietego spoleczenstwa przez D. Geberta, S.Boerner oraz W. Matiaske. Celem
Kwestionariusza do badania kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa jest pomiar otwarcia
i/ lub zamkniecia organizacji.

Dla kazdego z trzech wymiaréw otwartej i zamknietej kultury organizacyjnej
przedstawionych w rozdziale 2.2 zostaly sformulowane pytania (czgs¢ A, B, C), ktére majg
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odzwierciedla¢ gléwne aspekty otwarcia i zamkniecia w odniesieniu do wymiaru spolecznego
(czgs$¢ A z 17 pytaniami), antropologicznego (czgs$¢ B z 23 pytaniami) i poznawczego (czes$é
C z 15 pytaniami) na poziomie organizacji. Odpowiedzi udzielane sa na skali
pigciostopniowej - osoba ankietowana ma przy kazdym pytaniu do wyboru pig¢ mozliwych
odpowiedzi: tak, raczej tak, ani tak ani nie, raczej nie, nie, ktérym odpowiadaja wartosci od 5
dla odpowiedzi tak do 1 dla odpowiedzi nie. Wysokie wartosci odpowiedzi (np. 5) $wiadcza o
zamknigtej kulturze organizacyjnej, a niskie wartosci (np. 1) o jej otwarciu. Niektére z pytan
zostaly celowo sformulowane odwrotnie, aby ankietowane osoby nie udzielaly w sposéb
automatyczny jednostronnych odpowiedzi (wysokie wartosci odpowiedzi §wiadcza wige tu o
otwarciu kultury, a niskie o jej zamknigciu). Przed dokonaniem analizy statystycznej
wynikéw odpowiedzi dla wszystkich pytan sa odkodowane (ujednolicane wedtug pierwszego
wzoru: wysokie wartosci - zamkniecie, niskie wartosci - otwarcie).

Kwestionariusz do badania kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa zawiera ponadto
czesci D i E (ocena klimatu panujacego w organizacji i kooperacji), ktére nie beda
przedmiotem badan. W czgsci F pytanie 3 bedzie stluzylo do oceny innowacyjnosci
ankietowanych przedsigbiorstw, a pytanie 6 pozwoli z kolei na wyodrebnienie podsysteméw

organizacyjnych.

6.2. Organizacja badan ankietowych i prébka

Badania ankietowe przy uzyciu Kwestionariusza do badania kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa byly prowadzone w latach 1995 - 1997 w Polsce i w Republice Federalne;j
Niemiec. Celem badan ankietowych byla analiza stopnia otwarcia i/ lub zamknigcia kultur
organizacyjnych przedsigbiorstw w szerszym kontekscie ich funkcjonowania. Badano wigc
np. wplyw formy wiasnosci [D. Gebert, S. Boerner, W. Matiaske, 1996], kultury narodowe;
[S. Boerner, 1999] lub przywédztwa [D. Gebert, S. Boerner, S. Rudolf, 1998] na stopien
otwarcia kultury i funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Czg$¢ zebranego w ten spos6b materiatu
empirycznego poshuzy autorowi niniejszej pracy do analizy rozwazanego problemu wplywu
spojnosci kultury na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Zbiorem elementéw podlegajacych badaniu byly wigec wszystkie przedsigbiorstwa,
ktore tworza populacje generalng. Bada¢ mozna wszystkie elementy populacji generalnej
(badanie kompletne) albo tylko ich czg$¢ (badanie czgsciowe). Poniewaz badanie kompletne
jest niewykonalne ze wzgledu na nieskoniczenie wiele elementéw (tysiace przedsigbiorstw),

dokonano badania czg¢sciowego. O wlasciwosciach populacji generalnej wnioskuje si¢ na
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podstawie informacji o tych wlasciwosciach elementéw pewnego skonczonego podzbioru
populacji generalnej, ktéry stanowi probke®’.

Zastosowana w badaniach probka nie jest probka losowg i reprezentatywna, poniewaz
zbadane zostaly organizacje, do ktérych uzyskano dostgp i ktore zgodzily si¢ na
przeprowadzenie w nich badan. Lacznie przeankietowano 872 osoby - pracownikéw réznych
szczebli i pelnionych funkcji w przedsigbiorstwach odmiennych branz. Lista przedsigbiorstw,
w ktdérych przebadano kulturg organizacyjna, ich charakterystyka i ilo§¢ wypehmionych ankiet
zostaly zamieszczone w tabeli 6.2. Badania kultur organizacyjnych przedsigbiorstw 16dzkich
przeprowadzit prof. S. Rudolf 88 za§ organizacji wroclawskich autor niniejszej pracy.
Badania w organizacjach niemieckich przeprowadzone zostaly przez pracownikow

Uniwersytetu Technicznego w Berlinie (D. Geberta, S. Boerner oraz W. Matiaske).

Tabela 6.2
Charakterystyka ankietowanych przedsigbiorstw
Przedsiebiorstwo Branza Forma} ; Wle,lk o8¢

wiasnosci | probki
Polska
Widzewska Fabryka Nici ,,Ariadna” S.A. tekstylia prywatna 88
Uniprot elektrotechnika | panstwowa 85
Zwoltex tekstylia prywatna 97
ABB Eleta Sp. z 0.0. elektrotechnika | prywatna 90
Panstwowy Instytut Geologiczny we Wroclawiu | nauka/ badania | panistwowa 21
Wroclawskie Zaklady Budov.w’:’lctwa budownictwo prywatna 23
Przemystowego Nr 2 ,,Wrobis
’lj‘lr)i{eél)s1Qb10r;¢,,t\év.c‘)A (.}eologlczne we Wroclawiu ustugi projektowe prywatna 27
Commertial Union (Oddziat we Wroctawiu) ubezpieczenia prywatna 3
Wroctawskie Zakiady Zielarskie ,,Herbapol” S.A. | farmaceutyka prywatna 50

Lacznie: 484
Niemcy
Bahn AG kolej panstwowa 26
Degussa przemysY/ ustugi | prywatna 24
DKI ushugi prywatna 10
USW przemys¥ ustugi | prywatna 24
Siemens telekomunikacja | prywatna 180
Samsung elektronika prywatna 46
Alfa* przemys¥ ushugi | prywatna 31
Szpital* ushugi zdrowotne | prywatna 33
Beta* przemysY/ ushugi | prywatna 14
*) nieznana nazwa ankietowanego przedsigbiorstwa Lacznie: 388

Zrodlo: Opracowanie wlasne

87
88

Problematyka doboru prébki omdwiona zostata w rozdziale 4.
Prof. S. Rudolf jest pracownikiem naukowym Uniwersytetu L.odzkiego.




237

Ankietowane przedsigbiorstwa zostaly w pierwszym kroku podzielone na dwie grupy:
wysoce i nisko innowacyjne. Wykorzystano do tego celu pytania zamieszczone w ankiecie
(czes$é F, pytanie 3) i odnoszace si¢ do jakosci, produktywnosci i innowacyjnosci (zatacznik
2).

Przy kazdej z wymienionych powyzej pytan respondenci moga nie udzielié
odpowiedzi, jesli nie s3 pewni swojej oceny (frudno powiedziec), co zapewni¢ ma dodatkowo
poprawnos¢ otrzymanych wynikéw. Do arkusza SPSS wprowadzone zostana nastgpujace
wartosci liczbowe: trudno powiedzie¢ — 1, lepsze — 2, takie samo — 3, gorsze — 4. Dla kazdego
przedsigbiorstwa obliczana jest nastgpnie Srednia arytmetyczna odpowiedzi ze wszystkich
pol. Dwie grupy przedsigbiorstw (wraz z wartosciami ich innowacyjnosci) przedstawiono w
tabeli 6.3.

Tabela 6.3

Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw

Wysoka innowacyjnos$é

Przedsigbiorstwo | Kraj Jako$¢ | Produktywnos$¢ | Innowacyjnosé ¥.acznie
CU PL 2,00 2,50 2,00 2,0000
Abb Elta PL 2,26 2,33 2,45 2,4762
Zwoltex PL 2,32 2,86 2,68 2,5455
Samsung D 2,89 2,36 2,52 - 2,5900
Wrobis PL 2,15 2,85 2,80 2,6667
Siemens D 2,60 2,81 2,82 2,7400
USW D 2,45 3,05 2,86 2,7778
Herbapol PL 2,44 3,24 3,12 2,8000
Szpital D 2,02 3,00 2,90 2,8046
Niska innowacyjnos¢

PIG PL 2,33 3,58 2,53 2,8485
Degussa D 2,60 2,85 3,11 2,8596
Ariadna PL 2,67 3,07 2,85 2,8718
Beta D 2,71 3,00 3,07 2,9286
Uniprot PL 2,67 3,21 2,82 2,9365
Bahn AG D 2,75 3,24 2,95 2,9500
Alfa D 2,93 3,10 3,30 2,9778
DKI D 3,11 3,22 2,89 3,0741
Proxima PL 2,24 3,65 3,11 3,0952

Zrédio: Opracowanie wlasne
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6.3. Weryfikacja hipotez

6.3.1. Wysoka spéjnosé kultury organizacyjnej a innowacyjnos¢

Wedlug hipotezy Ha wysoka spdjnos¢ kultury organizacyjnej, ktorej wartosci sg
zorientowane na innowacje, sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. I na odwrdt, jesli nie
wszystkie wartosci kultury beda zorientowane na innowacje, innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa
bedzie obnizona.

Weryfikacja hipotezy Ha polega na ustaleniu — zgodnie z definicja spdjnosci kultury
organizacyjnej przedstawiona w rozdziale 2 — ilosci zwiazkéw migdzy charakterystykami
kultury réznych jej wymiaréw w calej organizacji®. Kultura jest wiec tym bardziej spojna im
wigcej statystycznie istotnych zwiazkéw (korelacji) wystgpuje migdzy charakterystykami
poszczegdlnych jej wymiardw. Przy 17 charakterystykach opisujacych wymiar socjalny, 23
charakterystykach odnoszacych si¢ do wymiaru antropologicznego i 15 zwigzanych z
wymiarem poznawczym laczna liczba potencjalnych zwigzkéw obliczana jest zgodnie z

wzorem n_(nz-_Q irowna si¢ (dlan=17 + 23 + 15 = 55) 1485 zwiazkow.

Podczas weryfikacji omawianej hipotezy (jak i wszystkich nastgpnych hipotez) za
zwigzek miedzy charakterystykami uznano wspélczynnik korelacji wigkszy od 0,4 przy
poziomie istotnosci o = 0,05.

W przypadku dwoch grup przedsigbiorstw ilosci zwiazkéw miedzy charakterystykami
kultur r6znych jej wymiaréw w calej organizacji przedstawia si¢ nastepujaco:

e w grupie przedsigbiorstw o wysokiej innowacyjnosci wystapito 80 zwigzkéw, co stanowi
5,38% mozliwych zwiazkéw,

e w grupie przedsigbiorstw o niskiej innowacyjnosci wystapito 138 zwiazkéw, co stanowi
9,29% wszystkich mozliwych zwiazkow.

Wynika stad, ze przedsigbiorstwa o wyzszej innowacyjnosci maja mniej spojng
kulture organizacyjng od przedsigbiorstw nisko innowacyjnych. Do zweryfikowania hipotezy
nalezy jednak okresli¢ dodatkowo, czy wartosci kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach
0 wyzszej innowacyjnosci sa zorientowane bardziej na innowacje niz w przedsigbiorstwach o
niskiej innowacyjnosci. Przyjeto przy tym zalozenie, ze wartosci zorientowane na innowacje
beda odpowiadaly otwartej kulturze organizacyjnej, za$ wartosci niesprzyjajace innowacjom

sg typowe dla kultury zamknigtej. Wyniki analizy statystycznej podane zostaly w tab. 6.4.

% Poniewaz weryfikowana hipoteza odnosi si¢ do wysokiej spéjnosci, wybrano najwyzszy poziom spéjnosci
kultury organizacyjnej (podpunkt a) definicji).
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Tabela 6.4

Stopien otwarcia i/ lub zamknigcia kultury organizacyjne;j
dla poszczegélnych wymiaréow

o ste .y Réznica istotna
Womiar | Pstictioiun || brceitionive | pgnis | sy
yjne | wy wacyjne jesli p <,050%
Socjalny 3,1566 3,1210 0,0356 ,380
Antropologiczny 3,0348 2,8030 0,2318 ,000
Poznawczy 2,9076 2,8045 0,1031 ,047
Y.acznie (Srednia) 3,0361 2,8981 0,1379 ,003

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Z powyzszej analizy wynika, ze przedsigbiorstwa o wysokiej innowacyjnosci cechujg
si¢ (zgodnie z oczekiwaniami) bardziej otwarta kulturg organizacyjng pod wzgledem wymiaru
antropologicznego i poznawczego. W przypadku wymiaru socjalnego charakteryzuja si¢ one
podobng kultura organizacyjna.

Na podstawie otrzymanych wynikéw nalezy wiec odrzucié¢ hipotez¢ Ha, poniewaz
przedsigbiorstwa o wysokiej innowacyjnosci nie charakteryzuja si¢ wysoce spdjna kultura
organizacyjna. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ich kultura organizacyjna jest bardziej otwarta od
kultur malo innowacyjnych przedsigbiorstw, ktérych kultura jest bardziej zamknigta i bardziej
spojna.

6.3.2. Subkultury a innowacyjnosé

Wedtug hipotezy Hb im wyrazniej w dahej organizacji zaznaczone sg subkultury, tym
wyzsza jest innowacyjnos$¢ i na odwro6t.

Weryfikacja hipotezy Hb polega na wyodrgbnieniu w badanych wysoce i nisko
innowacyjnych przedsigbiorstwach trzech podsysteméw organizacyjnych oraz ustaleniu, czy
w ich obrgbie wyksztalcily sie subkultury.

W wyborze podsysteméw organizacyjnych postuzono si¢ spostrzezeniami F.E. Kasta i
JE. Rosenzweiga [1973], ktérzy w organizacji wyrdznili podsystem strategiczny,
koordynacyjny i operacyjny. W niniejszej pracy do podsystemu strategicznego (najbardzie;j -
otwartego na otoczenie) zaliczono komorki sprzedazy i marketingu, badan i rozwoju oraz

komorki sztabowe wyzszego szczebla. Do podsystemu koordynacyjnego zliczono z kolei

% Réznica pomigdzy dwiema wartoiciami Srednimi jest istotna statystycznie, jesli wspolczynnik p jest
mniejszy od obranego poziomu istotnosci - w tym przypadku 0,05 (p < 0,050). Im wartos¢ wspétczynnika p
blizsza jest zeru, tym wyzsze jest prawdopodobiefistwo tego, Ze rozpatrywane wartosci srednie w
rzeczywistosci roznia si¢ od siebie.

Podczas weryfikowania hipotezy o rownosci warto$ci srednich badanych probek za kazdym razem
dokonywano weryfikacji hipotezy o rownosci ich wariancji. Do tego celu wykorzystywano test Levene’a
dostepny w pakiecie statystycznym SPSS.
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administracj¢ Sredniego szczebla, komorki kontrolingu i elektronicznego przetwarzania
danych, finansow oraz ksztalcenia kadry. Do podsystemu operacyjnego zaliczono z kolei
komo6rki produkcyjne, zajmujace si¢ magazynowaniem oraz utrzymaniem ruchu.
Wystepowanie subkultur w dwdch grupach wyréznionych przedsigbiorstw ustalono na
podstawie analizy spojnosci oraz stopnia otwarcia i/ lub zamknigcia kultury wystepujacej w
podsystemach. Podobnie jak powyzej badano wigc ilos¢ statystycznie istotnych zwiazkéw
(korelacji) wystepujacych migdzy charakterystykami poszczegélnych jej wymiaréw. W
odréznieniu  do wczesniejszego postgpowania robiono to jednak w odniesieniu do
poszczegblnych podsystemow organizacji. Liczba potencjalnych zwiazkoéw obliczana byta

zgodnie z wzorem inz-_l)_ i rownala si¢ (dla n = 55) 1485 zwiazkow. Podczas weryfikacji

omawianej hipotezy (jak i wszystkich nastgpnych hipotez) za zwiazek miedzy
charakterystykami uznano wspétczynnik korelacji wigkszy od 0,4 przy poziomie istotnosci a
=(,05.
Wyniki badan zilustrowano w tabeli 6.5.
Tabela 6.5

Spojnos¢ subkultur w wysoce i nisko innowacyjnych przedsigbiorstwach

Przedsigbiorstwa nisko innowacyjne | Przedsigbiorstwa wysoce innowacyjne
Fotsysten Tlos¢ statystycznie . taPrsocecI;tnie Ilos¢ statystycznie taProcent .
istotnych zwiazkéw | . tystycz .| istotnych zwiazkow | . Suystycae :
istotnych zwiazkow istotnych zwigzkéw
operacyjny 174 11,71 75 5,05
kooperacyjny 284 19,12 268 18,04
strategiczny 398 26,80 202 13,60

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Podobnie jak podczas analizy dokonanej w punkcie 6.3.1, rdwniez subkultury
przedsigbiorstw nisko innowacyjnych wykazuja si¢ wyzsza spdjnoscia niz subkultury
przedsiebiorstw wysoce innowacyjnych. Informacje zawarte w tabeli 6.5 nie méwia jednak
nic o charakterze - stopniu zarnkm'qcia i/ lub otwarcia - poszczegélnych subkultur. Wyniki
analizy statystycznej w odniesieniu do podsysteméw (subkultur) oraz wymiaréw kultury
podane zostaly w tabelach 6.6 oraz 6.7.
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Tabela 6.6

Stopien otwarcia i/ lub zamkniecia subkultur w podsystemach -
przedsiebiorstwa nisko innowacyjne

Przedsiebiorstwa

Roznica istotna

Wymiar Podsystem wysoce innowacyjne Réznica statystycznie, jesli
p <,050

Socjalny Operacyjny 3,2175 0,0941 440
Kooperacyjny 3,1234

Antropologiczny | Operacyjny 3,0797 0,0245 863
Kooperacyjny 3,0551

Poznawczy Operacyjny 2,9092 0,0925 ,594
Kooperacyjny 2,8167

Lacznie Operacyiny 3,0532 0,0369 807

(Srednia) Kooperacyjny 3,0162

Socjalny Operacyjny 3,2175 0,1267 262
Strategiczny 3,3442

Antropologiczny Operacyjny 3,0797 0,1278 ,301
Strategiczny 3,2075

Poznawczy Operacyjny 2,9092 0,2981 ,055
Strategiczny 3,2073

E.acznie Operacyjny 3,0532 0,2134 115

(Srednia) Strategiczny 3,2665

Socjalny Kooperacyjny 3,1234 0,2208 077
Strategiczny 3,3442

Antropologiczny | Kooperacyjny 3,0551 0,1524 277
Strategiczny 3,2075

Poznawczy Kooperacyjny 2,8167 0,3906 ,029
Strategiczny 3,2073

chznie Kooperacyjny 3:0 162 0,2503 ,088

(Srednia) Strategiczny 3,2665

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Tabela 6.7

Stopien otwarcia i/ lub zamknigcia subkultur w podsystemach -

przedsiebiorstwa wysoko innowacyjne

Przedsi¢biorstwa

Roéznica istotna

Wymiar Podsystem Wysoce inmowacyjne Réznica statystycznie, jesli
p <,050

Socjalny Operacyjny 3,1921 0,2226 ,027
Kooperacyjny 3,4147

Antropologiczny | Operacyjny 2,8199 0,2162 ,092
Kooperacyjny 3,0361

Poznawezy Operacyjny 2,81 0,1091 ,401
Kooperacyjny 2,9197

Eacznie Operacyjny 2,8954 0,2198 ,036

(Srednia) Kooperacyjny 3,1151

Socjalny Operacyjny 3,1921 0,1387 ,015
Strategiczny 3,0534

Antropologiczny Operacyjny 2,8199 0,1226 ,083
Strategiczny 2,6972

Poznawczy Operacyjny 2,8106 0,0200 ,793
Strategiczny 2,7906

Lacznie Operacyjny 2,8954 0,0546 ,398

(Srednia) Strategiczny 2,8407

Socjalny Kooperacyjny 3,4174 0,3613 ,000
Strategiczny 3,0534

Antropologiczny |Kooperacyjny 3,0361 0,3388 ,008
Strategiczny 2,6972

Poznawczy Kooperacyjny 2,9197 0,1291 ,298
Strategiczny 2,7906

Lacznie Kooperacyjny 3,1151 0,2744 ,017

(Srednia) Strategiczny 2,8407

Zrédio: Opracowanie wiasne

Na podstawie danych zawartych w tabeli 6.6 mozna zauwazyc,

€ W

przedsigbiorstwach nisko innowacyjnych miedzy analizowanymi podsystemami nie

wystepuja statystycznie istotne réznice co do stopnia otwarcia i/ lub zamknigcia kultury
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organizacyjnej. Jedynie w przypadku wymiaru poznawczego istnieje statystycznie istotna
réznica miedzy podsystemem strategicznym i kooperacyjnym, co $wiadczy praktycznie o
barku subkultur w analizowanej grupie przedsigbiorstw.

W przeciwienstwie do tego, w przedsigbiorstwach wysoko innowacyjnych wystepuja
statystycznie istotne réZnice co do stopnia otwarcia i/ lub zamkniecia kultury organizacyjne;j
migdzy nastgpujacymi podsystemami: kooperacyjnym i strategicznym oraz operacyjnym i
kooperacyjnym. Potwierdza to — stwierdzong na podstawie dotychczasowych analiz - nizsza
spdjnosé kultur organizacyjnych grupy wysoko innowacyjnych przedsigbiorstw i $wiadczy o
istnieniu wyraZnie zaznaczonych subkultur (jedynie w przypadku podsystemu operacyjnego i
kooperacyjnego nie wystgpuja statystycznie istotne réznice).

Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna przyjaé hipotez¢ Hb, zgodnie z ktdra
przedsigbiorstwa z wyraZnie zaznaczonymi subkulturami -charakteryzujg si¢ wyzsza
innowacyjnoscia.

6.3.3. Spéjnosé wymiaréw kultury a innowacyjnosé

6.3.3.1. Spéjnosé wymiaru antropologicznego a innowacyjnos¢

Wedlug hipotezy Hc wysoka sp6jnos¢ w wymiarze antropologicznym kultury
organizacyjnej, ktérego wartosci sa zorientowane na innowacje, sprzyja innowacyjnosci
przedsigbiorstwa. I na, jesli nie wszystkie wartosci kultury w wymiarze antropologicznym
beda zorientowane na innowacje, obniza to innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Weryfikacja hipotezy Hc polega na ustaleniu — zgodnie z definicjg spdjnosci kultury
organizacyjnej przedstawiong w rozdziale 2 — ilosci zwigzkéw migdzy charakterystykami
kultury danego wymiaru w calej organizacji. Kultura jest wigc tym bardziej spojna im wiecej
statystycznie istotnych zwiazkow (korelacji) wystgpuje miedzy charakterystykami
okreslonego wymiaru. Przy 23 charakterystykach odnoszacych si¢ do wymiaru
antropologicznego laczna liczba potencjalnych zwiazkéw obliczana jest zgodnie z wzorem

2n-1) ; r6oma sig (dla n = 23) 253 zwiazkéw. Podobnie jak powyzej, za zwiazek misdzy

charakterystykami uznano wspéiczynnik korelacji wigkszy od 0,4 przy poziomie istotnosci a
=0,05.

W przypadku dwoch grupA przedsigbiorstw ilosci zwigzkéw migdzy charakterystykami
kultur wymiaru antropologicznego w calej organizacji przedstawia si¢ nastgpujaco:
e w grupie przedsigbiorstw o wysokiej innowacyjnosci wystapilo 15 zwiazkéw, co stanowi

5,92% mozliwych zwiazkow,
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e w grupie przedsigbiorstw o niskiej innowacyjnosci wystapito 24 zwiazkéw, co stanowi
9,48% wszystkich mozliwych zwigzkdw.

Wynika stad, ze przedsigbiorstwa o wyzszej innowacyjnosci maja mniej spojnag
kulture organizacyjng pod wzgledem wymiaru antropologicznego od przedsigbiorstw nisko
innowacyjnych. Do zweryfikowania hipotezy nalezy jednak okresli¢ dodatkowo, czy wartosci
omawianego wymiaru kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach o wyzszej
innowacyjnosci sa zorientowane bardziej na innowacje niz w przedsigbiorstwach o niskiej
innowacyjnosci. Zgodne z wczesniejszymi rozdzialami, przyjeto zalozenie, ze wartosci
zorientowane na innowacje beda odpowiadaly otwartej kulturze organizacyjnej, za$ wartosci
niesprzyjajace innowacjom sa typowe dla kultury zamknietej. Wyniki analizy statystycznej
podane zostaly w tab. 6.4.

Z dokonanej analizy wynika, Zze przedsigbiorstwa o wysokiej innowacyjnosci cechuja
sie (zgodnie z oczekiwaniami) bardziej otwartg kulturg organizacyjna pod wzglgdem wymiaru
antropologicznego.

Na podstawie otrzymanych wynikéw nalezy wigc odrzuci¢ hipotezg¢ Hc, poniewaz
przedsigbiorstwa o wysokiej innowacyjnosci nie maja wysoce spojnej kultury organizacyjne;
w wymiarze antropologicznym. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ich kultura organizacyjna jest

bardziej otwarta od bardziej sp6jnych kultur malo innowacyjnych przedsigbiorstw.

6.3.3.2. Sp6jnosé wymiaru poznawczego a innowacyjnosé

Zgodnie z hipoteza Hd wysoka spdjnos¢ w wymiarze poznawczym kultury, ktérego
wartosci sq zorientowane na innowacje, sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Jesli zas
nie wszystkie wartosci kultury w wymiarze poznawczym beda zorientowane na innowacje,
obniza to innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa.

Weryfikacja hipotezy Hd polega na wustaleniu ilosci zwigzkéw migdzy
charakterystykami kultury wymiaru poznawczego w calej organizacji. Przy 15
charakterystykach odnoszacych si¢ do wymiaru poznawczego laczna liczba potencjalnych

n(nz- D ; réwna sig (dla n = 15) 105 zwiazkéw.

W przypadku dwoch grup przedsigbiorstw ilosci zwigzkow miedzy charakterystykami

zwigzkOw obliczana jest zgodnie z wzorem

kultur wymiaru poznawczego w éalej organizacji przedstawia si¢ nastepujaco:
e w grupie przedsigbiorstw o wysokiej innowacyjnosci wystapilo 22 zwiazkéw, co stanowi
20,95% mozliwych zwiazkow,
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e w grupie przedsigbiorstw o niskiej innowacyjnosci wystapito 32 zwiazkéw, co stanowi
30,47% wszystkich mozliwych zwiazkéw.

Podobnie jak powyzej, przedsigbiorstwa o wyzszej innowacyjnosci maja mniej spojna
kultur¢ organizacyjng pod wzgledem wymiaru poznawczego od przedsigbiorstw nisko
innowacyjnych. Na podstawie analizy wyniki podanych w tabeli 6.4 mozna stwierdzi¢, ze
przedsigbiorstwa o wysokiej innowacyjnosci cechuja si¢ bardziej otwarta kulturg
organizacyjng pod wzgledem wymiaru poznawczego.

Otrzymana wyniki pozwalaja wigc na odrzucenie hipotezy Hd poniewaz
przedsigbiorstwa o wysokiej innowacyjnosci nie maja wysoce spojnej kultury organizacyjnej
w wymiarze poznawczym. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ich kultura organizacyjna jest bardziej
otwarta od bardziej spéjnych kultur mato innowacyjnych przedsigbiorstw.

Powyzsza analiza pozwala rowniez na zweryfikowanie hipotezy He. MOwi ona, ze
wysoka spdjnos¢ w wymiarze poznawczym kultury organizacyjnej, ktdrego wartosci sa
zorientowane na zachowanie wewnatrz-organizacyjnego porzadku, sprzyja innowacyjnosci
przedsigbiorstwa.

Hipotez¢ He nalezy wigc odrzucié, poniewaz wysoce innowacyjne przedsigbiorstwa
nie maja w wymiarze poznawczym spojnej i bardziej zamknigtej kultury organizacyjnej niz
przedsigbiorstwa nisko innowacyjne. Zamknigta kultura organizacyjna przy wysokiej
spojnosci prowadzi zas do niskiej innowacyjnosci.
6.3.3.3 Spéjnos¢ wymiaru socjalnego a innowacyjnos¢

Wedlug hipotezy Hf wysoka sp6jnos¢ w wymiarze socjalnym kultury organizacyjnej,
ktérego wartosci sg zorientowane na jednostke, sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstwa. I
odwrotnie, jesli nie wszystkie wartosci kultury w wymiarze socjalnym beda zorientowane na
indywiduum, innowacyjno$é przedsigbiorstwa bedzie obnizona.

Metoda badawcza, analogiczna do zastosowanej powyzej doprowadzila do
nastgpujacych wnioskow:

e w grupie przedsigbiorstw o wysokiej innowacyjnosci wystapito 0 zwigzkow,
e w grupie przedsigbiorstw o niskiej innowacyjnosci wystapilo 5 zwiazkéw, co stanowi
3,67% wszystkich mozliwych zwiazkéw (dlan=17).

Podobnie jak powyzej, przedsigbiorstwa o wyzszej innowacyjnosci maja mniej spojna

kulture organizacyjna pod wzgledem wymiaru socjalnego od przedsigbiorstw nisko

innowacyjnych. Na podstawie analizy wynikow podanych w tabeli 6.4 mozna jednak
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stwierdzié, ze przedsigbiorstwa o wysokiej innowacyjnosci maja (pod wzgledem wymiaru
socjalnego) kulture organizacyjnga podobna do przedsigbiorstw nisko innowacyjnych.

Oznacza to, ze na podstawie otrzymanych wynikéw nalezy odrzuci¢ hipoteze Hf,
poniewaz przedsigbiorstwa o wysokiej innowacyjnosci nie maja wysoce spojnej i otwartej

kultury organizacyjnej w wymiarze socjalnym.

6.3.4. Niska spéjnos¢ kultury organizacyjnej a innowacyjnosé

Wedlug ostatniej z hipotez (Hg), im nizsza jest spdjnos¢ kultury organizacyjnej, tym
wyzsza innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa i na odwrét. Do jej zweryfikowania wykorzystano
najnizszy poziom analizy spdjnosci kultury organizacyjnej (zgodnie z definicjag w rozdziale
2). Ilo§¢ statystycznie istotnych zwiazkoéw migdzy charakterystykami kultury zostala
obliczona w rozbiciu na poszczegélne wymiary kultury i podsystemy (subkultury)
organizacji. Wyniki analizy statystycznej podane zostaly w tabeli 6.8 oraz 6.9.

Tabela 6.8
Spoéjnos¢ w wysoce innowacyjnych przedsigbiorstwach
Wymiar Podsystem
operacyjny koordynacyjny strategiczny

w 25 22 27
poznawezy 23,80% 20,95% 25,71%

antropologiczn - = =y
pologiczily 6,71% 28,85% 22,52%

oln 1 18 5
socjaimy 0,73% 13,23% 3,67%

Zrodto: Opracowanie wiasne
Tabela 6.9
Spojnosé w nisko innowacyjnych przedsigbiorstwach
Wymiar Podsystem
operacyjny koordynacyjny strategiczny

OZNAWE 27 45 53
pozZnawezy 25,71% 42,85% 50,47%

antropologiczn =5 by o
pologiczny 13,04% 21,34% 20,94%

oln 9 14 34
socjatmy 6,61% 10,29% 25,00%

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Na podstawie powyzszej analizy mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa bardziej
innowacyjne mniej spdjna kulture organizacyjng w poréwnaniu z przedsigbiorstwami nisko
innowacyjnymi. W szesciu obszarach analizy (na dziewig¢ mozliwych) ilo$¢ statystycznie
istotnych zwiazkéw jest bowiem mniejsza w grupie wysoko innowacyjnych przedsiebiorstw.
Pozwala to na przyjecie hipotezy Hg, zgodnie z ktéra im nizsza jest spojnos¢ kultury

organizacyjnej, tym wyzsza innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa i na odwrot.

6.4. Podsumowanie

Dokonana powyzej weryfikacja hipotez sformulowanych w rozdziale 5 wykazala, ze
przedsigbiorstwa bardziej innowacyjne charakteryzuja si¢ kultura bardziej otwarta, ale o
zawsze nizszej spoOjnosci. Odrzucono bowiem hipotez¢ Ha, Hc, Hd, He oraz Hf. We
wszystkich przypadkach wyzsza spéjnoscia (ale i wyzszym zamknigciem) kultury
wykazywaly si¢ przedsigbiorstwa mniej innowacyjne. Potwierdzono z kolei hipotezy Hb oraz
Hf. Przedsigbiorstwa o wyzszej innowacyjnosci mialy wyraznie zaznaczone subkultury oraz
wykazaly si¢ nizsza spdjnoscig podczas badania ilosci zwigzkéw na najnizszym poziomie
analizy (w rozbiciu na podsystemy i wymiary).

Oznacza to, ze na podstawie badan empirycznych z zaprezentowanych w rozdziale 5,
sprzecznych pogladow na wplyw spdjnosci kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ nalezy
wybra¢ jedynie dwie ich grupy: pierwsza podkres$lajacq znaczenie subkultur (rozdzial 5.2)
oraz drugg postulujaca niska spdjnos¢ kultury (rozdziat 5.4).
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ZAKONCZENIE

Zagadnienie innowacyjnosci przedsigbiorstwa jest jednym z wazniejszych nauki o
zarzadzaniu. Réwniez praktyka postrzega innowacyjnos¢ jako jeden z decydujacych
czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa. W tym kontekscie od dawna juz rozpatrywano
uwarunkowania innowacyjnosci. Wraz z zalozeniem, ze kultura wplywa na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, do takich elementéw, jak struktura, wielko$¢ organizacji, technologia,
dolaczono nowa zmienna - kulture organizacyjng - oraz zaczgto rozpatrywaé jej wplyw na
innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa. Charakterystyczne bylo przy tym niejednoznaczne
rozumienie kultury organizacyjnej wywolujace czesto sprzeczne zalecenia co do idealnej
innowacyjnej kultury organizacyjnej. Z wielu mozliwych aspektéw kultury organizacyjnej, w
pracy poruszono jedynie kwesti¢ spdjnosci kultury organizacyjnej. Celem bylo
zweryfikowanie, ktére z pogladébw na wplyw spéjnosci kultury organizacyjnej na
innowacyjno$é sa prawidlowe.

Tak sformutowany cel znalazt swoje odbicie w ukladzie tresci rozprawy.

W rozdziale pierwszym ukazano dualne koncepcje zarzadzania oraz wynikajace z nich
znaczenie kultury organizacyjnej. Opisano problematyke zmian organizacyjnych i role, jaka
dla rozwoju przedsigbiorstwa odgrywa jego innowacyjnos¢. Rozwazania tego rozdziatu
zwrdcily wiec uwage na dwa obszary badaii omawiane w dalszej czesci pracy: kulturg
organizacyjng oraz innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Rozdziat drugi poswigcono kulturze organizacyjnej. Oméwiono w nim istot¢ pojecia,
podkreslajac jego wieloznaczno$¢. Przedstawiono rowniez trzy perspektywy badan nad
kultura organizacyjna, typologi¢ otwartej i zamknigtej kultury oraz ukazano zaleznosci
miedzy kultura a procesem zarzadzania przedsigbiorstwem. Na tym tle wyraZna stala sig
potrzeba zdefiniowania sp6jnosci kultury organizacyjne;.

W rozdziale trzecim omoéwiono problematyke innowacyjnosci oraz jej
uwarunkowania. Sformulowano hipotezy dotyczace wplywu poszczegélnych zmiennych
niezaleznych (w tym kultury organizacyjnej) na zmienna zalezna (innowacyjnos¢

przedsigbiorstwa).
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W rozdziale czwartym zweryfikowano hipotezy sformulowane w rozdziale trzecim.
Do tego celu wykorzystane zostaly badania ankietowe przeprowadzone w 46 polskich
przedsiebiorstwach. Na podstawie analizy wspélczynnikow korelacji potwierdzony zostal
wplyw luzu organizacyjnego, finansowania, systemu bodZcow oraz kultury organizacyjnej (w
tym zaufania) na innowacyjnos¢ przedsig¢biorstwa.

Na podstawie analizy regresji okreslono dodatkowo sile wplywu poszczegélnych
zmiennych niezaleznych na zmienng zalezna. Dla objasnianej zmiennej najwigksze znacznie
ma luz organizacyjny (wnioskowanie na temat pozostalych zmiennych nie bylo jednak
mozliwe).

Weryfikacja hipotez przedstawionych w rozdziale trzecim wykazata, iz kultura
organizacyjna jest jednag z wazniejszych zmiennych wplywajacych na innowacyjnos¢
przedsigbiorstwa. Przeprowadzone rozwazania uzasadnily wigc dalsze badania nad wplywem
spojnosci kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

W rozdziale pigtym przedstawione zostaly sprzeczne hipotezy badawcze pogrupowane
od najwyzszej do najnizszej spojnosci kultury. Pierwsza grupa obejmowala twierdzenia
postulujace wysoka spéjnos¢ kultury organizacyjnej (z punktu widzenia innowacyjnosci
przedsigbiorstwa). Druga grupa sugerowala utrzymywanie w organizacji wyraznie
zaznaczonych subkultur. Trzecia podkreslata pozytywny wplyw spojnosci co do okreslonych
wymiarow kultury organizacyjnej, a czwarta korzystny wplyw niskiej spdjnosci kultury
organizacyjnej na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Hipotezy te zostaly zweryfikowane w rozdziale szostym. Do tego celu wykorzystano
badania empiryczne przeprowadzone wsrod 872 pracownikéw polskich i niemieckich
przedsigbiorstw. Analiza stopnia otwarcia i/ lub zamknigcia poszczegélnych wymiaréw
kultury i subsystemOéw organizacji oraz analiza ilosci statystycznie istotnych zwigzkow
migdzy charakterystykami kultury wykazaly, ze przedsigbiorstwa bardziej innowacyjne
charakteryzuja si¢ kultura bardziej otwarta, ale o zawsze nizszej spojnosci. Przedsiebiorstwa o
wyzszej innowacyjnosci mialy wiec wyraznie zaznaczone subkultury oraz wykazaly sie
nizsza spdjnoscia podczas badania ilosci zwiazkéw na najnizszym poziomie analizy

spdjnosci.
W konkluzji sformulowano nastepujace wnioski:

Wykazane w badaniach empirycznych znaczenie subkultur podkresla ponadczasowy
charakter badan P.R. Lawrence’a i J.W. Lorscha, ktérzy wykazali, ze w przedsigbiorstwach
osiggajacych dobre wyniki wystepuja duze réznice miedzy poszczeg6lnymi obszarami
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funkcjonalnymi. Efektywne przedsigbiorstwo nie stawia wigc na ujednolicanie, ale sprzyja
powstawaniu samodzielnych subkultur, tak aby si¢ one - w swoich roznicach - wzajemnie

respektowaly i rozwijaly.

Niska spdjnos¢ kultury odrzuca - propagowana w nowej fali - ideg klanu. Wspolne
cele i waskie zwiazki wyrastaja z jednorodnosci kosztem réznorodnosci i innowacyjnosci.
Wazng cecha nowoczesnych przedsigbiorstw w wielu krajach jest jednakze rosnaca
réznorodno$¢, bedaca jednoczesnie podstawa ich kreatywnosci. W wielu czesciach $wiata

przedsigbiorstwa zatrudniaja dzis$ coraz wigcej ludzi r6znej rasy i narodowosci.

Jednoznacznie potwierdzony zostal negatywny wplyw zamknigtej kultury
organizacyjnej na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa. Na wszystkich szczeblach analizy
spdjnosci mniej innowacyjne przedsigbiorstwa charakteryzowaly si¢ bardziej zamknigta
kulturg organizacyjna, co wskazuje na ciagle jeszcze obecne pozostalosci klasycznego modelu

zarzgdzania.

Niska spdjnos¢ bardziej innowacyjnych przedsigbiorstw wskazuje réwniez na wigksza
ztozono$¢ wystepujacych w nich warto$ci. Niska spdjnos¢ oznacza bowiem wigksza
mieszaning zarO6wno otwartych, jak 1 zamknietych wartosci kultury organizacyjnej, co
utrudnia okre$lenie idealnej innowacyjnej kultury organizacyjnej i wskazuje (jak mozna
przypuszcza) na jej specyficzny dla kazdej organizacji charakter. Oznacza to watpliwa
warto$¢ wszelkiego rodzaju recept na zarzqdzanie, ktbére proponuja W miare proste
rozwigzania dla zazwyczaj zlozonych probleméw zarzadzania przedsigbiorstwem. Istota
zarzadzania polega wigc bardziej na procesie organizacyjnego uczenia si¢ i organizacyjnej
zmiany niz na stosowaniu prostych zalecen co do idealnego profilu innowacyjnej kultury

organizacyjne;j.

Autor wyraza nadziejg¢, ze opracowanie okaze si¢ przydatne dla kadry kierowniczej
wspolczesnych organizacji, ktdra zalewana ciagle nowymi receptami na zarzqdzanie zwrdci
uwage na ich czesto sprzeczny wydzwigk oraz odwota si¢ do juz znanego i sprawdzonego
dorobku nauki o organizacji i zarzadzaniu. Tylko wtedy bowiem kultura organizacyjna
bedaca jednym z wazniejszych instrumentéw kierowania nie stanie si¢ jedynie hastem lub
tylko jedna z wielu mod zarzqdzania, ktoérych cykl zycia jest krétki i ktére nigdy, badz tylko

rzadko, opuszczajg mury uniwersytetow i znajduja zastosowanie w praktyce.
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ZALACZNIK 1

Ankieta badajgca uwarunkowania innowacyjnosci w organizacjach

Celem badania jest stwierdzenie uwarunkowan innowacyjnosci w organizacjach. Istotne jest uzyskanie
charakterystyki Pani (Pana) przedsigbiorstwa, tak jak ono wg Pani (Pana) opinii rzeczywiscie wyglada.

Gwarantuj¢ pelna anonimowos¢ udzielanych przez Pania (Pana) odpowiedzi.

Z gbry dzigkuje za okazang pomoc.
1. Luz organizacyjny
Jak oceniliby Panistwo przecigtna sytuacje ekonomiczng ostatnich pigciu lat w Padstwa organizacji? (proszg zakreslic
tylko jedna odpowiedz)
Wyniki (wlacznie z nadwyzka zasobow) przewyzszaja w bardzo duzym stopniu oczekiwania uwarunkowane 0
duzym wzrostem rynku.
Wyniki (wlacznie z nadwyzka zasob6w) przewyzszaja oczekiwania, tak ze mozliwe jest tworzenie rezerw. 0
Wyniki (wigcznie z nadwyzka zasobéw) sa zadowalajace i do zaakceptowania. O
Wyniki (wlacznie z nadwyzka zasobéw) sa interpretowane jako wystarczajace i moga zapewni¢ przetrwanie
ceeaniTas O
ganizacji.
Wyniki (wlacznie z nadwyzka zasobow) nawet w przyblizeniu nie osiggaja zamierze, a egzystencja jest
zagrozona. U
2. Finansowanie dzialalnosci innowacyjnej
raczej | anitak | raczej nie
tak ani nie nie

Czy prowadzona w Panstwa organizacji dzialalnos¢ innowacyjna

(obejmujaca np. wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub zmian

organizacyjnych) ma wystarczajace finansowanie z kapitaléow wilasnych i o o o a

obcych?

3. Kwalifikacje pracownikow

Jakie wyksztalcenie zawodowe posiadaja przewaznie osoby na danym szczeblu hierarchii organizacyjnej w Pani/ Pana

organizacji?
. . Pracownicy Pracownicy
Studia Studia : . p :
Eabiserslie Snmierskie Tytul mistrza wykwah"ﬁko— mewykwa.llﬁ-
wani kowani
Dyrektor naczelny O O 8| O O
Kierownictwo sredniego 0O 0O 0O O 0O
szczebla
Mistrzowie O O O O O
Pracownicy wykonawczy O O O ] O
Jak czesto w Pani/ Pana przedsigbiorstwie przeprowadzane s3 szkolenia dla pracownikéw na danym szczeblu hierarchii
organizacyjnej?
Ani A .
Bardzo czgsto Czgsto an: Zﬁa Rzadko Nigdy
Dyrektor naczelny ] O O O ]
Kierownictwo Sredniego 0 O 0O 0 0
szczebla
Mistrzowie O O O O a
Pracownicy wykonawczy O 0 O | O
Jak duze jest w Pani/ Pana przedsigbiorstwie doswiadczenie zawodowe u pracownikéw na danym szczeblu hierarchii
organizacyjoej?
Do 2 lat Od2do 5 lat Od 5do 101at | Od 10do 20 lat | Wigcej niz 20 lat
Dyrektor naczelny O O O O O
Kierownictwo sredniego
szczebla - - - - o
Mistrzowie O O (] ] O
Pracownicy wykonawczy O O O O ]
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4. Pomoc panstwa

tak

raczej

ani tak
ani nie

raczej

Czy w przypadku prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej (obejmujacej np.
wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub zmian organizacyjnych)
oferowane jest wsparcie ze strony panstwa w zakresie wiedzy technicznej?

Czy w przypadku prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej (obejmujacej np.
wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub zmian organizacyjnych)
oferowane jest wsparcie ze strony pafistwa w zakresie informacji rynkowe;j?

Czy w przypadku prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej (obejmujacej np.
wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub zmian organizacyjnych)
oferowane jest wsparcie finansowe ze strony panstwa?

Czy w przypadku prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej (obejmujacej np.
wprowadzanie nowych produktéw, technologii lub zmian organizacyjnych)
dostepna jest na rynku pracy wykwalifikowana kadra kierownicza?

5. Udziat podwiadnych w zarzadzania

Jak w Panistwa przedsigbiorstwie wygladaja opisane ponizej sytuacje? (proszg zaznaczy¢ tylko jedng odpowiedz)

Podwladni maja prawo do informacji ze strony kierownictwa.

Podwtadni maja prawo do skladania skarg i zazalen.

Podwladni maja prawo do wypowiadania si¢ i opiniowania.

Podwladni maja prawo do doradzania kierownictwu.

Podwladni maja prawo do wyrazania sprzeciwu wobec zamiaréw i decyzji kierownikow.

Podwtadni maja prawo do wyrazania zgody.

Podwiadni maja prawo do rozstrzygania i decydowania (np. przez glosowanie).

Podwtadni maja prawo do wylacznego rozstrzygania, stanowienia i podejmowania decyzji (samowola

pracownicza).

O |0ajo0agoalo

6. Struktura rynku

tak

raczej

ani tak
ani nie

raczej

nie

Czy Panstwa organizacja palezy do gal¢zi gospodarki, w ktorej dzata
niewielu producentéw, tak ze kazdy z nich ma zmaczacy wplyw na
ksztaltowanie sie cen?

7. Kooperacja

Jak czesto Panstwa organizacja wspélpracuje z nastgpujacymi partnerami?

bardzo
czgsto

czgsto

rzadko

nigdy

z klientami

z dostawcami

z konkurentami

z zewngtrznymi doradcami

Z uniwersytetami

z instytutami badawczymi

O (0o |0o(o|a

a0 |0o(o|a

0|0 (o|0o|a|o

O |0 |(0|o|a|o

00|00 0o
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8. System bodzcow

Jak czesto w Panstwa organizacji wykorzystuje si¢ nastepujace zachety do
wspierania dziatalnosci innowacyjnej?

bardzo
czgsto

czgsto

czasami

nigdy

Ambitne zadanie odpowiadajace umiejgtnosciom pracownika

O

O

O

Nowe interesujace kontakty z innymi pracownikami

Mozliwo$é zrealizowania wlasnych pomystow

Mozliwo$é¢ podwyzszania wiasnych kwalifikacji

Awans

Polepszenie warunk6w pracy (np. wlasny przenosny komputer)

Wynagrodzenie

Rozszerzenie osobistej odpowiedzialnosci

Premie

Udziat w zyskach

oo |o|oo|o|oo

O|0|0|0|0|0|0|0|0

0|00 |0|0|0|0|0 |0

olojololo|o|o|o|o|o]| &

ololololololololo|o

9. Komunikacja

Jak czesto w Panstwa organizacji wystepuje bezposrednia komunikacja
miedzy pracownikami wykonawczymi a

bardzo
czgsto

czesto

czasami

rzadko

nigdy

dyrektorem naczelnym

kierownictwem sredniego szczebla

bezposrednim przetozonymi

innymi pracownikami wykonawczymi

O (0|0

O |00

O (a|o

O (g o

O |o|g

10. Formalizacja

Czy w Pani/ Pana organizacji wystepuja podane ponizej dokumenty?

Statut

Regulamin organizacyjny

Ksigga shuzb

Schemat struktury organizacyjnej

Karty obiegu dokumentow

Regulamin pracy

Regulamin kontroli wewngtrznej

Regulamin obstugi prawne;j

Regulamin dozoru

Regulamin kontroli jakosci

Instrukcja kancelaryjna

Instrukcja w sprawie udokumentowania operacji kasowych i wyplat

Instrukcja odbioru dostaw materialow i spedycji wyrobow

Zasady i tryb przestrzegania tajemnicy sluzbowe;j

Instrukcja prowadzenia inwentaryzacji

O|gojojg|gojojojo|o|jgjojojojo|o
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11. Specjalizacja

Czy w Pani/ Pana organizacji dla realizacji podanych ponizej funkcji wyrézniono
wyspecjalizowana jednostke organizacyjng? Jesli tak to jaka?

Brak Stanowisko

Dzial

Pion

Marketing

Przygotowanie konstrukcyjne

Przygotowanie technologiczne

Projektowanie i prowadzenie inwestycji

Realizacja produkcji

Prowadzenie remontéw i zasilanie w
energie

Dzialalnos¢€ transportowa

Prowadzenie ksiggowosci

Prowadzenie finansow

Prowadzenie ptac

Zatrudnienie i kadry

Sprawy socjalno-bytowe

Stosunki migdzyludzkie

Zaopatrzenie

Zbyt

Sprawy organizacyjno prawne

Administrowanie majatkiem

gojo|o|ojgja|o|o|jgjojal o (o|joo|o|o

Prewencja (BHP, p.poz., ochrona)
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12. Centralizacja

Na ktérym najnizszym szczeblu hierarchii w Pani/ Pana przedsigbiorstwie umieszczone sa
kompetencje do podejmowania podanych decyzji? (Proszg podac liczbg zgodna ze skala)

Dyrektor naczelny — 5; kierownictwo obszaréw funkcjonalnych — 4; kierownicy komoérek — 3;

mistrzowie — 2; pracownicy wykonawczy — 1

Okreslanie poziomu produkcji

Okreslanie programu produkcji

Dokonywanie awansow

Wybdr dostawcow

Tworzenie nowych stanowisk

Tworzenie nowych komérek

QOkreslanie cen

Okreslanie polityki zakupow

Decyzje o wprowadzeniu nadgodzin
Otwarcie nowych rynkow :

Przydziat pracownikéw do zadan

Decyzje na temat harmonogramu (terminéw) produkcji

Okreslenie przebiegéw pracy w administracji

Wybdr mozliwosci szkoleniowych

Decyzje na temat nowych technologii




13. Struktura organizacyjna

Kt6ry rodzaj struktury organizacyjnej wystgpuje w Pani/ Pana organizacji?
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Struktura liniowa Struktura funkcjonalna Struktura dywizjonalna Struktura macierzowa Struktura organiczna
O O a O ad
14. Struktura rél organizacyjnych
tak raczej tak ani ::.l; ani raczej nie nie

Czy w Panstwa organizacji podczas dziatalnosci innowacyjnej (obejmujacej np. wprowadzanie nowych produktéw,
technologii lub zmian organizacyjnych) uczestniczy osoba wspierajaca ja przez swoja pozycje w hierarchii O O 0 0 0
organizacyjnej, posiadajaca mozliwos¢ zmuszenia na drodze formalnej do zaakceptowania innowacji?
Czy w Panstwa organizacji podczas dziatalnosci innowacyjnej (obejmujacej np. wprowadzanie nowych produktéw,
technologii lub zmian organizacyjnych) uczestniczy osoba wspierajaca proces innowacyjny przez swoja wiedze, O O O 0O 0
mogaca uzy¢ fachowych argumentéw?
Czy w Panstwa organizacji podczas dziatalnodci innowacyjnej (obejmujacej np. wprowadzanie nowych produktéw,
technologii lub zmian organizacyjnych) uczestniczy osoba posiadajaca wiedz¢ o organizacji i o osobach, ktérych 0 0 0 0 0
innowacja dotyczy oraz o powigzaniach migdzy subsystemami organizacyjnymi?

L9T
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15. Kultura organizacyjna

tak raczej | anitak | raczej .
tak_ | aninie | nie oie
W Pani (Pana) przedsigbiorstwie stabilnos¢, spokdj i porzadek sa -
P : i f = a 0 O a ]
wartosciami samymi w sobie (wylaczonymi z dyskusji).
Zmiany w Pani (Pana) przedsigbiorstwie przeprowadza si¢ niechemnie, jesli 0 g - - i
w ogdle do nich dochodzi. =
W Pani (Pana) przedsigbiorstwie rzadko zdarza sig, ze decyzje, ktore mozna
by podja¢ na danym poziomie, przerzucane s na wyzsze szczeble w ] a a (] 0
strukturze organizacyjnej.
W Pani (Pana) przedsigbiorstwie szeroko rozpowszechniona jest postawa 0 - 0 0 0
rezygnacji i wycofania (skrywanej obojgtnosci).
Pracownicy Pani (Pana) przedsigbiorstwa nie tylko uwazaja, ze wiele
powinno si¢ zmieni¢, ale takze uwazaja te zmiany za mozliwe 1 méwia o 0 O O ] O
tym otwarcie.
W Pani (Pana) przedsigbiorstwie mamy do czynienia ze stosunkowo duza a " . D 0
otwartoscia na sprawy spome, tutaj nie ukrywa si¢ rozbieznosci.
W Pani (Pana) przedsigbiorstwie liczy si¢ zasada: zaufanie wzajemne jest o - - o -
dobra rzecza, ale kontrola jest wazniejsza.
Wymoég, aby takze kierownicy nizszego szczebla wykazywali sig o o a A 0
samorzutnie przedsigbiorczoscia pozostaje tylko Zyczeniem na papierze.
Wyrazne zréznicowanie pogladéw postrzegane jest w Pani (Pana) 0 - - o -
przedsigbiorstwie przede wszystkim jako szansa, a nie zagrozZenie.
W Pani (Pana) przedsigbiorstwie pracownicy kazdego wydziatu sami moga a 0 0 0 -
okreslaé¢ zasady, na jakich miedzy sobg wspélpracuja.
W Pani (Pana) przedsigbiorstwie jest wiele oséb o sztywnych pogladach i . g o 0 0
0s6b przekonanych o wyzszosci swojej wiedzy.
W Pani (Pana) przedsigbiorstwie rozumieja, ze dla wielu probleméw nie ma
. S o o 0 O a
jednoznacznych rozwiazan.
W Pani (Pana) przedsigbiorstwie sprawowane sa rzady ekspertéw. Nawet w 0 0 0 O g
przypadku zwyklych spraw zasigga si¢ opinii specjalistow.
Zamiast dokonywania zmian na biezaco, istnieje tu sklonnosé do rzadkich 0 . 0 0 g
ale calosciowych kuracji wstrzasowych.
Moze i wolno mie¢ zasadnicze watpliwosci co do stusznosci jakiego$
sposobu postgpowania w Pani (Pana) przedsigbiorstwie, ale z pewnoscia O O O O a
lepiej ich nie ujawniaé.
16. Innowacyjnosé
Czy Panstwa przedsigbiorstwo jest pod wzgledem ponizszych czynnikéw lepsze, takie samo czy gorsze niz
przedsigbiorstwa konkurencyjne (proszg postawic krzyzyk).
trudno e
. powiedzied lepsze takie samo gorsze
Jakos¢ wykonania (solidnosé, niezawodnosé, starannos¢) O O O o
Produktywnos$¢ (niskie koszty) O 0 a g
Innowacyjnos¢ (kreatywnos¢ w odniesieniu do produktow g O 0 a
lub proceséw wytwarzania)

Branza lub profil dzialalno$ci przedsigbiorstwa: .............

........
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ZALACZNIK 2

Kwestionariusz do badania kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa

W badaniach tych prébujemy stwierdzi¢ jakie formy przywodztwa, komunikacji i kooperacji (wspéipracy) sa
charakterystyczna dla Pani (Pana) przedsigbiorstwa.

Odpowiadajac na pytania prosz¢ nie odnosi¢ ich do jakiegos jednego wydzialu Pani (Pana) przedsi¢biorstwa
lecz zawsze do przedsigbhiorstwa jako calosci.

Rzecza dla nas najistotniejsza jest uzyskanie charakterystyki Pani (Pana) przedsigbiorstwa tak, jak ono wg Pani
(Pana) opinii rzeczywiscie w chwili obecnej wyglada (a nie jak Pani (Pana) zdaniem wygladaé powinno).
Dlatego tez, bardzo prosimy o niemieszanie tych dwoch spraw, gdyz w znacznym stopniu utrudniloby to naszg
pracg.

Oczywiscie gwarantujemy pelng anonimowo$¢ Pani (Pana) odpowiedzi.

Z gory bardzo dzigkujemy za okazang nam pomoc.

A. W pierwszej czgsei chodzi o zagadnienie, czy w Pani (Pana) przedsig¢biorstwie liczy si¢ przede wszystkim
pracownik jako jednostka, czy raczej pracownicy traktowani jako zbiorowosc.

ani tak
ani nie

g
<
&,

raczej

g
3

1. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie realng szansg¢ na karier¢ ma takze kto$ innej
narodowosci, innego wyznania religijnego lub o odmiennych pogladach politycznych.

2. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie oczekuje si¢, ze dla realizacji wspolnych pomystow i
celow pracownicy powinni wykaza¢ si¢ ofiarnostia, a nawet czasem zdoby¢ si¢ na
rezygnacije z wlasnych celow.

3. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie bardziej liczy si¢ wyrazanie swoich pogladéw niz
dostosowanie sig.

4. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie powaznie traktuje 51@ lojalno$¢ wobec kierownictwa;
w razie potrzeby trzeba czasem ukrywac jego biedy przed ludZmi spoza zakladu.

5. Ludzie w Pani (Pana) przedsigbiorstwie nie sa rowno traktowani: roznice pomigdzy
poszczegolnymi pozycjami w hierarchii sa wyraZnie zaznaczane.

6. Decyzje dotyczace przedsigbiorstwa sa tu wylacznie sprawa kierownictwa.
Poszczegdlne wydzialy nie maja na nie wplywu.

7. Wyrazne zroznicowanie pogladow postrzegane jest w Pani (Pana) przedsigbiorstwie
przede wszystkim jako szansa, a nie zagrozenie.

8. W Pani (Pana) przedsi¢biorstwie pracownicy kazdego wydzialu sami moga okreslac
zasady na jakich migdzy soba wspdlpracuja.

9. W zakresie polityki personalnej (jak obsada stanowisk, doKsztalcanie si¢ itd.) kladzie
si¢ nacisk na to, aby postgpowac w sposéb zindywidualizowany, unikajacy jednoczesnie
schematyzmu.

10. W Pani (Pana) przedsi¢biorstwie mamy do czynienia ze stosunkowo duza otwartoscig
na sprawy sporne, tutaj nie ukrywa si¢ rozbieznosci.

11. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie liczy si¢ zasada: zaufanie wzajemne jest dobra
rzecza, ale kontrola jest wazniejsza.

12. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie ciagle na nowo podejmuje si¢ proby ujednolicenia
zasad dla roznych wydzialow i funkcji tak, aby kazdy wydzial podlegal tym samym
regulom.

13. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie ciagle podkresla si¢ zasade: ,, Wszyscy jedziemy na
tym samym wozku”.

14. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie pracownicy bez ukonczonych wyzszych studiow
majq tylko niewielkie szanse awansu.

15. W zamian za $wiadczenia socjalne dla pracownikow, Pani (Pana) przedsigbiorstwo
oczekuje jako zados¢uczynienia nie tylko calkowitego zaangazowania, ale takze
wdzigcznosci 1 wicrnosci pracownikow.

16. Wymég, aby takze kierownicy nizszego szczebla wykazywali si¢ samorzutnie
przedsigbiorczoscia pozostaje tylko Zyczeniem na papierze.

17. W Pani (Pana) przedsi¢biorstwie uznaje si¢ zasade¢: zaloga powinna by¢ w miarg
jednorodna, w przeciwnym razie dochodzi¢ bedzie do niepotrzebnych konfliktow.
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B. W czgdei tej chodzi o kwestie: na ile czlonkowie organizacji s3 zdania, ze sa panami samych siebie i moga
ksztaltowac swoje otoczenie, a na ile sadza, ze podlegaja koniecznosciom, przeciw ktérym niewiele moga
zdzialac.

ani tak
ani nie

Py
q
&

1. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie stabilnos¢, spokoj i porzadek sq wartoéciami samymi
w sobie (wylaczonymi z dyskusji).

2. Kto w Pani (Pana) przedsigbiorstwie kosztem znacznego wysilku czegos dokona, ten o
wiasnych sitach moze do czegos dojsc.

3. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie nawet o malo waznych sprawach decyduje zarzad.

4. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie pracownicy maja poczucie, Ze mozna wobec
kierownictwa poddawac dyskusji nawet posuni¢cia podstawowe dla przedsiebiorstwa.

5. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie podkreslanym celem doksztalcania si¢ jest
naklanianie ludzi na stanowiskach kierowniczych, by zdobywali takze wiedze
ogolniejsza, wykraczajaca poza waski zakres ich codziennych obowiazkow.

6. Zmiany w Pani (Pana) przedsigbiorstwie przeprowadza si¢ niechetnie, jesli w ogdle do
nich dochodzi. :

7. Czgsto zdarza sig, ze w Pani (Pana) przedsigbiorstwie thumi si¢ mozliwosci
wyprobowania nowych pomystow.

8. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie odwoluja si¢ chetnie do sukcesow z przeszlosci i
wyprobowanych tradyciji.

9. Trudnosci we wspolpracy traktowane sa w Pani (Pana) przedsigbiorstwie nie jako
sprawy dajace si¢ zalatwic, ale jako wyraz niezmiennych ludzkich stabosci.

10. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie brakuje kierownikéw, ktorzy dodawaliby odwagi
pracownikom oraz wzmacnialiby ich poczucie samodzielnosci.

11. Praktycznie rzecz biorac w Pani (Pana) przedsigbiorstwie nie sa znane takie
nowoczesne metody organizacji i zarzadzania (jak np. zdecentralizowane podejmowanie

decyzji).

12. Twércze myslenie o sprawach firmy jest w Pani (Pana) przedsigbiorstwie uwazane za
wazniejsze niz zachowywanie biurokratycznych regut.

13. Zespoly kierownicze Pani (Pana) przedsigbiorstwa w momentach kryzysowych maja
sklonno$¢ uwazac si¢ nie za czynnik sprawczy, ale za ofiary wewngtrznych zjawisk (np.
sytuacji panujacej na rynku albo w calej gospodarce).

14. W toku reorganizacji pracownicy Pani (Pana) przedsigbiorstwa stawiani sa przed
faktami dokonanymi, co oznacza, ze s3 przedmiotem a nie podmiotem procesu zmian.

15. Rzadko slyszy si¢ w Pani (Pana) przedsigbiorstwie o klimacie sprzyjajacym
aktywnemu, tworczemu podejsciu.

16. Pracownicy Pani (Pana) przedsi¢biorstwa nie tylko uwazaja, ze wiele powinno si¢
zmienic, ale takze uwazaja te zmiany za mozliwe i moéwig o tym otwarcie.

17. W trudnych sytuacjach mamy u pracownikéw Pani (Pana) przedsigbiorstwa do
czynienia z paralizem i oczekiwaniem na odgorne polecenia.

18. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie do sukcesu dazy sig raczej przez odwolanie si¢ do
sprawdzonych, tradycyjnych metod niz do innowacji.

19. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie szeroko rozpowszechniona jest postawa rezygnacji i
wycofania (skrywanej obojgtnosci).

20. W Pani (Pana) przedsiebiorstwie czgsto zdarza sig, Ze decyzje, ktore mozna by podja¢
na danym poziomie, przerzucane s3 na wyzsze szczeble w strukturze organizacyjnej.

21. Osiagnigcia Pani (Pana) przedsigbiorstwa thumaczy si¢ przede wszystkim jako rezultat
umiejetnosci dynamicznego dzialania i aktywnego wywolywania zmian.

22. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie uwaza sig, ze niektorzy pracownicy sa niezdolni do
rozwoju. W ich przypadku po prostu juz nic nie da si¢ zrobic.

23. Praktycznie biorac, nie ma juz w Pani (Pana) przedsigbiorstwie przelozonych, ktorzy
trzymaliby swoich podwladnych krotko, traktujac ich jak ludzi niedojrzatych.
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C. W czgsei tej chodzi o kwestig, czy dominuje zasada jednoznacznosci i pewnoéci czy tez wieloznacznodci i
uczenia si¢.

g
g
&

ani tak | raczej
ani nie i

1. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie jest wiele osob o sztywnych pogladach i osob
przekonanych o wyzszosci swojej wiedzy.

2. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie rozumieja, ze dla wielu probleméw nie ma
jednoznacznych rozwiazan.

3. Wielu przelozonych w Pani (Pana) przedsigbiorstwie zachowuje si¢ w stosunku do
swych podwladnych jak nauczyciele wobec uczniéw. Na porzadku dziennym s3
pouczenia.

4. Kierownictwo Pani (Pana) przedsigbiorstwa kieruje si¢ w watpliwych przypadkach
bardziej rozsadkiem niz przekonaniem, ze ma monopol na prawde.

5. Jezeli w Pani (Pana) przedsigbiorstwie dokonuje si¢ ponownego rozpatrzenia jakiej$
sprawy, to jego wyniki s3 niepodwazalne jak ostateczny wyrok sadowy.

6. Niektorzy kierownicy najwyzszego szczebla w Pani (Pana) przedsigbiorstwie s3 poza
wszelka krytyka.

7. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie sprawowane sa rzady ekspertow. Nawet w przypadku
zwyklych spraw zasigga si¢ opinii specjalistow.

8. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie brak argumentéw nadrabiany jest czgsto przez
okazywanie pewnosci siebie.

9. Sukcesy i niepowodzenia wyjasniane sa w Pam (Pana) przedsigbiorstwie zazwyczaj
tak, aby nie trzeba byto zmienia¢ dawnych przekonan. Totez prawie nie ma tu uczenia
sig.

10. Jak dotad w Pani (Pana) przedsigbiorstwie nie rozwazono jeszcze mozliwosci, aby
podwladni mogli ocenia¢ swoich przelozonych na pismie.

11. Ludzie myslacy inaczej uwazani s3 w Pani (Pana) przedsigbiorstwie za wichrzycieli i
bywaja odpowiednio do tego traktowani.

12. Nawet, jesli w Pani (Pana) przedsigbiorstwie postgpuje si¢ zgodnie z metod prob i
bledow — nikt sie do tego nie przyzna, pdzniej za$ przedstawia si¢ jako strategie.

13. Zamiast dokonywania zmian na biezaco, istnieje tu sklonnos¢ do rzadkich ale
catosciowych kuracji wstrzasowych.

14. Zmiany, jakie wprowadza si¢ w Pani (Pana) przedsigbiorstwie, przedstawiane sa
zwykle jako uzasadnione naukowo, a nie jako tymczasowe i wymagajace ewentualnych
poprawek.
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15. Moze i wolno mie¢ zasadnicze watpliwosci co do stusznosci jakiegos sposobu D D D
postepowania w Pani (Pana) przedsigbiorstwie, ale z pewnoscig lepiej ich nie ujawniac

D. W tej czesci prosimy Pania (Pana) o okreslenie pozycji Pani (Pana) przedsigbiorstwa w stosunku do
przedstawionych wyzej przymiotnikow. Znéw maja Panstwo 5 mozliwoéci odpowiedzi. W jednej linii prosze
postawic tylko jeden krzyzyk. Prosz¢ stawia¢ krzyzyk spontanicznie i bez dtuzszego namyshu.

1. bierna a O O ] 0  aktywna

2. jednostronna 8] ad 0 0 O  wielostronna

3. zimna O 0 0 0 0  ciepla

4. konserwatywna a O 0 O 00  nowoczesna

5. skrepowana 0 a 0 0 O  swobodna

6. smutna O O O d 0  wesola

7. nieruchawa O a O a0 0  elastyczna

8. sztywna 0 O O 0 O  plastyczna

9. sformalizowana a 0 8] 8] a niesformalizowana

10. zachowawcza 0 O 0 O 0  tworcza

11. unikajaca ryzyka 0 O 0 O 0  zorientowana na wzrost
12. zamknigta przed $wiatem ] g 8] ] a otwarta na swiat zewnetrzny
13. szara O 0 O O O  barwna
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E. W tej czgsci prosimy o odpowiedzi na pytania odnoszace si¢ do klimatu organizacyjnego i kooperacji
(wspdlpracy) w Pani (Pana) przedsigbiorstwie.

ani tak
ani nie
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1. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie nie ma ludzi nie wiedzacych, co wlasciwie maja
robi¢. Kazdy jest pewny tego jak ma myslec i jak dzialac.

O]

2. Nawet takie uzgodnienia, ktore zostaly osiagniete kosztem znacznego wysitku czesto
zaprzepaszczaja malkontenci i zrzedy.

3. Ledwo si¢ tu do czegos przywyknie, juz jest to od nowa podawane w watpliwosc i
dyskutowane. Nigdy nie ma spokoju pod tym wzglgdem.

O

4. W Pani (Pana) przedsigbiorstwie kazdy moze pokazac swoje slabe strony nie obawiajac
sig, Ze zostanie to wykorzystane przeciwko niemu.

5. Wielu ludzi traci tu pewnos¢ co do kierunku i celu nawet podstawowych dzialan.

6. Reprezentujacy pracodawceg pracuja tu regka w rgke z reprezentantami pracownikow.
Niezbedne decyzje nie s blokowane przez czasochlonne kidtnie.

7. Wigkszos¢ pracownikéw w Pani (Pana) przedsigbiorstwie jest skfonnych pracowac
wigcej niz si¢ od nich wymaga.

8. Wszyscy pracownicy Pani (Pana) przedsigbiorstwa raczej zgodnie ze sobg
wspolpracuja. Nie ma nieporozumien, ktore na serio zagrazaltyby spojnosci.

9. Zwlaszcza w podstawowych kwestiach czgsto niemozliwe jest dojscie do porozumienia.

Oooolololoioio] .
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F. W tej czgsci prosimy o podanie niektérych dahyéh o Pani (Pana) przedsigbiorstwie.

2. Jaki czynnik jest najwazniejszy dla osiagania dobrych wynikow przez Pani (Pana) przedsigbiorstwo? Prosze
przyporzadkowac liczby w porzadku waznosci (najwazniejszy czynnik - 1, drugi co do waznosci - 2, trzeci co
do waznosci -3).

e Jako$¢ wykonania (solidnos¢, niezawodnos¢, starannosc) ......

e Produktywno$¢ (miskie koszty) ...

e Innowacyjnos¢ (kreatywnos¢) ...

3. Czy Pani (Pana) przedsigbiorstwo jest pod wzgledem ponizszych czynnikéw lepsze, takie samo czy gorsze
niz typowe przedsigbiorstwo konkurencyjne (prosz¢ postawi¢ krzyzyk)? W przypadku gdyby nie byl(a) Pan
(Pani) pewny(a) odpowiedzi prosz¢ postawi¢ krzyzyk w rubryce ,,trudno powiedzie¢”.

trudno powiedzie¢ lepsze takie samo gorsze

jakos$¢ wykonania (solidnosc, O O ] O
niezawodnos¢, starannosc)

produktywnos$¢ (niskie koszty)

innowacyjno$¢ (kreatywnos¢)

obroty z ostatnich trzech lat

ojgoi||o
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zysk z ostatnich trzech lat
4. W swoim przedsigbiorstwie nalezy Pani (Pan) do:

a) kierownictwa przedsigbiorstwa D s
b) przedstawicielstwa zalogi D . (proszg zakresli¢ wlasciwq odpowiedz)

6. Przy odpowiadaniu na pytania mialem(-am) na mysli:

a) cale przedsigbiorstwo O

b) okreslona fili¢ lub zaklad przedsigbiorstwa O

c) okreslona funkcie:

[badania 1 rozwoj O I rachunkowos¢ l zbyt (marketing) 0 [ montaz 0 |mna:..................
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