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Katarzyna Piwowar-Sulej
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KULTURA ORGANIZACYJNA JAKO SKEADOWA
PROINNOWACYJNEGO SRODOWISKA PRACY

Streszczenie: Tworzenie i wprowadzanie innowacji w przedsigbiorstwach jest uwarunko-
wane posiadaniem odpowiedniego potencjatu ludzkiego. Potencjat ten formowany jest nie
tylko w szkotach, ale i w miejscu pracy. W artykule przyblizono zagadnienia ksztattowania
postaw innowacyjnych w organizacji przez uzycie narzedzia w postaci tzw. proinnowacyjnej
kultury organizacyjnej. Postuzono si¢ przy tym studiami literatury przedmiotu oraz wynikami
badan empirycznych. Badania te zostaty przeprowadzone w 35 przedsigbiorstwach Dolnego
Slaska.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, proinnowacyjne srodowisko pracy, kultura organizacyjna.

1. Wstep

Innowacje sa niewatpliwie warunkiem koniecznym dla przetrwania i rozwoju wspot-
czesnych organizacji. Wynika to z licznych teorii rozwoju gospodarczego (zob.
m.in. [Schumpeter 1934; Freeman 1982; Romer 1990, s. 71-102; Nicoletti, Scarpetta
2003]), ale takze doswiadczenie krajow wysoko rozwini¢tych gospodarczo potwier-
dza teze, ze innowacyjnosc¢ jest zrodtem sukcesu wielu przedsigbiorstw dziatajacych
na rynku [OECD 2004, s. 14-15]. P. Drucker nazywa innowacje narz¢dziami przed-
siebiorcy, dzieki ktorym wykorzystuje on zmiany [Drucker 2007, s. 17].

Termin innowacja wywodzi si¢ z tacinskiego innovatio, oznaczajacego wprowa-
dzanie czego$ nowego, rzecz nowo wprowadzong, nowosc¢, reforme [Tokarski 1980,
s. 307]. W waskim znaczeniu innowacja jest pierwszym praktycznym wykorzysta-
niem wynalazku, ktorym jest rozwigzanie dotad nieznane (zob. [Nasierowski 1997,
s. 45-46]). W szerszym ujeciu jest to zmiana polegajaca na udoskonaleniu (lub wy-
mianie) istniejacych wyrobow, metod wytwarzania, srodkow produkcji itp. Tym sa-
mym innowacja nazywa si¢ kazde celowe dziatanie prowadzace do zmiany dotych-
czasowego stanu obiektow i/lub relacji migdzy nimi [Lichtarski 2007, s. 229-230].
Innowacyjnos¢ z kolei jest cecha podmiotéw oznaczajaca zdolno$¢ do tworzenia
i wdrazania innowacji, a takze ich absorpcji [Internet 2].

Wprowadzanie nowych produktow i ustug zalezy w duzej mierze od cech wy-
kazywanych przez pracownikéw w procesie rozwigzywania probleméw napotyka-
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nych w trakcie funkcjonowania przedsicbiorstwa. Majac na uwadze szczegdlowe
cechy potencjatu ludzkiego, nalezy stwierdzi¢, ze podstawa jest tutaj kreatywnos¢
(tworczo$¢) oraz pozytywna postawa wobec innowacji. Rozw6j wskazanych cech
z kolei zalezy nie tylko od jakosci formalnej edukacji, ale takze od srodowiska pra-
cy. Stworzenie odpowiedniego — proinnowacyjnego — srodowiska pracy umozliwia
pracownikom sprawne rozwiazywanie problemow oraz zachgca ich do skutecznego
wykorzystania umiejetnosci w zakresie innowacji (por. [Arundel iin. 2006 s. 3]).
Przyjeto, ze ksztaltowanie takiego srodowiska pracy obejmuje podejmowanie odpo-
wiednich dziatan w obszarze sfery personalnej, na ktorg sktadaja si¢: funkcja perso-
nalna, warunki pracy oraz kultura organizacyjna.

Wskazane wyzej sktadowe proinnowacyjnego srodowiska pracy nalezy ksztat-
towac spdjnie, majac na uwadze istniejagce migdzy nimi powigzania. Dwa pierwsze
elementy sfery personalnej znajduja w wigkszosci syntetyczne odzwierciedlenie
w kulturze organizacyjnej, stanowiacej zbior dominujgcych wartosci i norm zacho-
wan oraz sposobow postepowania i myslenia, charakterystycznych dla danej orga-
nizacji [Gableta 2006, s. 155]. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze w krotkim okre-
sie kultura organizacyjna moze by¢ traktowana jako zmienna niezalezna, w okresie
dluzszym za$ warto ja postrzegac jako zmienng zalezna (por. [Glinska-Newes$ 2007,
s. 8]). Daje to mozliwo$¢ formowania tej kultury pod katem potrzeb zwigzanych
z zachowaniami ludzi.

Celem opracowania stato si¢ przyblizenie zagadnienia ksztattowania postaw in-
nowacyjnych w organizacji przez uzycie narzedzia w postaci tzw. proinnowacyjnej
kultury organizacyjnej. Chodzi o stworzenie z zaktadu pracy miejsca, w ktorym lu-
dzie chca generowac ciekawe idee, a nastepnie je wdraza¢. Rozwazania teoretyczne
poswigcone temu zagadnieniu — przeprowadzone na bazie studiow literatury przed-
miotu 1 wlasnych przemyslen autorki — skonfrontowano z wynikami badan empi-
rycznych. Przedmiotem badan byly poszczegdlne obszary proinnowacyjnego $ro-
dowiska pracy — prezentowane w ujeciu instrumentalnym. Co interesujace, badania
zostaly przeprowadzone w roku 2009, ktory zostat ogtoszony przez Komisje Euro-
pejska ,,Europejskim Rokiem Kreatywnos$ci i Innowacji”.

2. Kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci
— ujecie literaturowe

Powszechnie uwaza sig, ze wsparcie zarzadu i wlasciwa kultura organizacyjna sta-
nowig gtowne czynniki sprzyjajace skutecznej innowacji [Malczewski 2008, s. 103].
Jak wskazano we wstepie, nadanie kulturze odpowiednich cech sprzyja zaistnieniu
dogodnych okolicznosci do rozwoju pozostatych elementdw proinnowacyjnego $ro-
dowiska pracy. ,,Kultura organizacyjna niczym pod$wiadomo$¢ cztowieka wptywa
na aspiracje, postawy, zachowania pracownikow. W sposob niewerbalny, niezauwa-
zalny, skierowuje ona dziatania pracownikéw na rutynowe tory” [Jakubow 2000,
s. 157].
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Kultura organizacyjna nie jest niezmienna — zalezy ona od wielu czynnikow
zewnetrznych i wewnetrznych, oddzialujacych na dane przedsigbiorstwo. Podsta-
wowymi determinantami kultury organizacyjnej sa: typ otoczenia, typ organizacji,
cechy organizacji oraz cechy jej uczestnikow. Na przyktad w ,,starej” organizacji,
z dhugimi tradycjami, wystepuja zwykle silniejsze tendencje do rytualizmu i konser-
watyzmu niz w organizacjach ,,mlodych” i niewielkich. Podobny wptyw na kulture
organizacyjng ma wiek pracownikow. Demokratyczny styl kierowania powinien i8¢
w parze z kulturg bardziej otwartg (szerzej zob. [Stankiewicz 2006, s. 380-381]).
Dominujaca role w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej odgrywa kadra kierowni-
cza. Dobry przywodca — jak stwierdza J. Welch — kreuje wizje, komunikuje ja, pie-
legnuje 1 doprowadza do jej wypekienia [Sloane 2007, s. 5].

Wychodzac od poziomu makro, nalezy rozpatrzy¢ réznice migdzy kulturami
narodowymi oraz ich wplyw na innowacyjno$¢ organizacji. I tak badaniem roznic
kulturowych zajmuje si¢ m.in. G. Hofstede. Charakteryzujac omawiane kultury, wy-
korzystuje takie wymiary (orientacje), jak (zob. [Hofstede, Bond 1988, s. 4-21; Ho-
fstede 2000, s. 49-52; Nogalski i in. 1998, s. 116-119; Penc 2003, s. 157-158]):

1. Unikanie niepewno$ci. Wymiar ten opisuje, jaki jest stopien zagrozenia od-
czuwanego przez cztonkow danej spotecznosci wobec nieznanego lub niepewnosci.

2. Dystans wtadzy. Jest to stopien, w jakim cztonkowie organizacji o mniejszej
wiadzy akceptuja fakt, ze wtadza jest roztozona nieréwno.

3. Mgskos¢—kobiecos¢. Wymiar ten odnosi si¢ do odgrywanych przez obie ptci
rol w kulturze organizacyjnej. W krajach o kulturze meskiej miejsca pracy sg tere-
nem bezwzglednej rywalizacji. W krajach ,,kobiecych” preferuje si¢ ugodowe roz-
wigzywanie problemoéw oraz przyktada si¢ duzg wage do kontaktow interpersonal-
nych.

4. Indywidualizm—kolektywizm. W krajach o kulturze kolektywistycznej lu-
dzie postrzegaja si¢ jako czastke wiekszej grupy i dziataja przede wszystkim dla
jej dobra. W kulturach indywidualistycznych ludzie kieruja si¢ przede wszystkim
wlasnym dobrem.

5. Dlugookresowa—krotkookresowa orientacja. Horyzont dlugoterminowy
oznacza nacisk na wytrwalo$¢ w osigganiu celu. W kulturach o krotkookresowej
orientacji liczg si¢ szybkie rezultaty.

Z dotychczasowych badan nad wymiarami kulturowymi wynika m.in., ze grupy
indywidualistow generuja wiecej pomystow niz grupy oséb o orientacji kolektywi-
stycznej. Indywiduali$ci wybieraja takze bardziej tworcze idee niz ,,kolektywisci”.
Poszczegolne orientacje kulturowe sg niewatpliwie determinantami tworczosci za-
rowno zespotowej, jak i indywidualnej. Rolg wymiaréw kulturowych w ksztattowa-
niu tworczosci przedstawiono syntetycznie na rys. 1.
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Rys. 1. Rola orientacji kulturowych w ksztattowaniu tworczosci indywidualnej i zespotowe;j

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Bratnicka 2011, s. 14].

Rozpatrujac, jak ksztaltujg si¢ wybrane wymiary w kulturze polskiej, warto
zwréci¢ uwage na charakterystyczny dla niej dos¢ wysoki stopien unikania niepew-
nosci. Oznacza to, ze zachowaniem Polakéw kieruje nieche¢ do wprowadzania rze-
czy nowych i nieznanych. Kolejng cechg polskiej kultury — wazna w kontekscie pro-
blematyki postaw innowacyjnych — jest duzy dystans wiadzy. Chodzi o postrzeganie
wiedzy jako zrodta wtadzy, co moze skutkowac niechecig pracownikéw do dzielenia
si¢ z innymi swoimi pomystami'.

Przechodzac do poziomu mikro, warto podja¢ problematyke klasyfikacji kultur
organizacyjnych?. Na szczeg6lna uwage zastuguje wyodrebniony w literaturze z za-
rzadzania profil kultury organizacyjnej, zwany kulturg innowacyjng lub proinnowa-
cyjna (zob. tab. 1).

Tabela 1. Wybrane ujecia cech charakterystycznych kultury proinnowacyjnej

Autor Cechy charakterystyczne kultury proinnowacyjnej
1 2
W. Poptawski

ambicje i atmosfera wspotzawodnictwa,

kontrolowane ryzyko,

tolerancja na potkniecia, brak arogancji i postaw egoistycznych,
upublicznienie autoréw sukcesu oraz tych, ktorzy proces wspomagali,
szeroki udzial pracownikéw w tworzeniu nowych rozwigzan,

poziom wyksztatcenia i ogolnej wiedzy,

sprawne systemy komunikowania si¢

"Ponadto polska kultura jest ,,zawieszona” pomiedzy indywidualizmem a kolektywizmem i raczej
meska (szerzej zob. [Stankiewicz 2006, s. 277-280; Internet 1]).

2W literaturze z zakresu zarzadzania jednostkami gospodarczymi wyrdznia si¢ bardzo wiele klasy-
fikacji kultur organizacyjnych (zob. m.in. [Czerska 2003, s. 29-31; Nogalski i in. 1998]).
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1

2

N. O’Regan,
A. Ghobadian,
M. Sims

empowerment,

réwnowaga orientacji zewngtrznej i zewngtrznej,
orientacja wewnatrzgrupowa,

zasoby ludzkie

J. Matejuk

tworzenie klimatu sprzyjajacego zmianom w organizacji,

poglebianie wiedzy i umiejetnosci, dzielenie si¢ wiedzg w organizacji,
rozwijanie tolerancji do ryzyka, niepewnosci i poszukiwan,

umacnianie szacunku wobec postaw nonkonformistycznych,
wprowadzenie demokratycznych zasad podejmowania decyzji,
wspieranie dziatan grupowych,

budowanie atmosfery szacunku i uznania dla innowatorow,

wspieranie tworczych sposobow myslenia i rozwigzywania problemow,
ksztaltowanie swiadomosci dotyczacej wprowadzania zmian,
propagowanie bezposrednich kontaktow i wymiany pogladoéw

P.K. Ahmed,
L.K. Kok,
A.Y.E. Lob

ambicja i wiara w dziatanie,

wolno$¢ i gotowos¢ do podejmowania ryzyka,
energicznos$¢ i koncentracja na przysztosci,
orientacja na zewnatrz,

zaufanie i otwartosc,

dialog i umiejetnos¢ stuchania,

zatarcie podzialow funkcjonalnych,

zaangazowanie i po§wiecenie ze strony kierownictwa

Ch. Evans

otwartosc,

zaufanie i uczciwosé,

akceptacja porazek,

szacunek dla wktadu wnoszonego przez innych pracownikow,
szczodro$¢ 1 wzajemne wsparcie,

wspolpraca

J.W. Dean,
D.E. Bowen,
K.E. Weick

orientacja na klienta,
ciggte doksonalenie,
praca zespotowa

L. Zbiegien-
Maciag

orientacja na przysztosé,

otwarto$¢ na zmiany,

podejmowanie ryzyka,

eksperymentowanie,

kreatywnos¢,

nastawienie na osiagnigcia,

krytyczny stosunek do formalnych regut,

zaufanie 1 otwartosc¢,

wspotpraca i wzajemne wsparcie,

nastawienie na ludzi mtodych, dynamicznych, ambitnych i niepokornych

Cz. Sikorski

umiej¢tnos¢ radzenia sobie z niepewnoscia,

tworzenie wigzi kooperacyjnych wewnatrz przedsigbiorstwa,

zorientowanie na rezultaty, na proces, na klienta,

dobra komunikacja,

styl kierowania nastawiony na wspotprace, sprzyjajacy inicjatywie pracownikow,
ksztalcenie pracownikow w kierunku wyzwalania kreatywnosci, potrzeby zmian
oraz wspotdziatania w grupie

C.A. O'Reilly

wspolne cele,

autonomia dziatania,

wiara w dziatanie,

niedopuszczanie do sprzeczno$ci w przekazywanych informacjach oraz ograni-
czenie biurokracji itp.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Gadomska-Lila 2010, s. 14].
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Jak wynika z tab. 1, pomimo réznych — podejmowanych w literaturze — préb
wyznaczenia cech typowych dla tego typu kultury, za charakterystyczne dla tego
profilu mozna uznac¢ takie cechy, jak otwarto$¢ na pomysly zglaszane przez pracow-
nikow i krytyke oraz tolerancja dla niekonwencjonalnych idei i sposobow postepo-
wania [Gableta 2006, s. 61].

Nauki o zarzgdzaniu upowszechnity podejscie empiryczne w miejsce dedukcyj-
nych i normatywnych uje¢¢ przedsiebiorstwa w ekonomii neoklasycznej. Stad istotne
stato si¢ zbadanie, czy w praktyce ksztaltowania kultury organizacyjnej przedsie-
biorstw zlokalizowanych w Polsce wystepuja cechy, ktore powoduja, ze moze by¢
ona stymulatorem innowacyjnosci.

3. Kultura organizacyjna organizacji Dolnego Slaska
w Swietle badan empirycznych

W organizacji nastawionej na wprowadzanie innowacji naczelng wartoscig powinna
by¢ kreatywno$¢ ludzka. Wartos¢ ta koresponduje z wiarg w uczciwo$¢ pracownika,
wszechstronnym zaufaniem oraz poparciem dla pracy zespotowej i rozwijania wlas-
nych zainteresowan. Otwarte relacje z kolegami z pracy i przelozonymi sprawiaja,
ze pracownicy chetniej dzielg si¢ swoimi pomystami. Natomiast pomysly zwigzane
z pielegnowaniem hobby mozna w wielu przypadkach z powodzeniem przenies¢
na grunt dziatalno$ci przedsigbiorstwa’.

Z informacji zawartych w tab. 2 wynika, ze pracodawcy poddani badaniom wie-
rzg w uczciwo$¢ pracownikow iich che¢ do pracy oraz w procesie rozwigzywania
problemow stosuja benchmarking. Jest to jednak niewystarczajace podejscie do roz-
wijania kreatywno$ci w organizacji. Kulturze organizacyjnej brakuje takich cech,
jak nastawienie na prac¢ zespolowg oraz docenianie aktywnosci twdrczej pracowni-
ka w obszarach niezwigzanych z codzienng praca.

Za najbardziej innowacyjne uwaza si¢ nieformalne zespoty, ktore tworza si¢
w celu rozwigzania konkretnego problemu lub pielggnowania wspolnych zaintere-
sowan. Tymczasem z badan nad kulturg organizacyjna wynika, ze w przedsigbior-
stwach wystepuja glownie zespoty robocze, a kary i nagrody przybieraja charakter
indywidualny.

Przemiana kulturowa w badanych organizacjach powinna nastepowaé z u-
wzglednieniem wytycznych, zawartych w nastgpujacych etapach postepowania
(szerzej zob. [Kozminski, Piotrkowski 2005, s. 378]):

1. Punktem wyj$cia powinna by¢ strategia ogolna oraz okreslone w jej ramach
cele strategiczne zwigzane z innowacyjnoscia.

2. Formowanie nowej kultury nalezy powigzac¢ z realizacja funkcji personalne;j
oraz tworzeniem odpowiednich warunkoéw pracy.

*Na przyktad Google pozwala az 20% czasu pracy po$wigca¢ na wlasne pomysty. Niektore staja
si¢ oficjalnymi projektami (tak byto z symulatorem lotoéw w Google Earth i Gmailem) [Internet 3].
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Tabela 2. Wyniki badan dotyczacych kultury organizacyjnej

Liczba przedsigbiorstw,
w ktorych respondenci
. Warianty najczesciej udzielili
Pytanie odpowiedzi danej odpowiedzi
(z 35 badanych
podmiotow)
Czy w Twojej firmie wyraza si¢ uznanie tak 11
dla tych, ktorzy pracuja w obszarach nie 17
niezwigzanych z ich rutynowa praca? nie wiem 7
Czy jako pracownik czujesz, ze wierzy si¢ tak 27
w Twojg uczciwos¢ i che¢ do pracy? nie 8
Czy w Twoim miejscu pracy wykorzystuje si¢ |tak 6
moc tworcza konfliktu? nie 29
Jakie zespoly wystepuja zespoty robocze 22
w Twoim miejscu pracy? zespoly zadaniowe 13
nieformalne wspolnoty 4
zainteresowan
zadne z powyzszych 4
Jaka posta¢ przybieraja zazwyczaj nagrody indywidualng 30
i kary (odpowiedzialno$¢)? zespotowa 5
Czy szukajac rozwigzania problemow tak 16
w Twoim dziale, obserwuje si¢ prace innych  |nie 12
dziatow? nie wiem 7
Czy szukajac rozwigzania probleméw tak 17
w Twojej firmie, obserwuje si¢ sposoby nie 11
,radzenia sobie” innych firm? nie wiem 7
Ktére z ponizszych stwierdzen ogranicza si¢ planowanie, 14
lepiej odzwierciedla styl pracy formalizm, biurokracje
w Twoim przedsigbiorstwie? wprowadza si¢ duza 21
szczegdtowos¢ plano-
wania, przestrzega si¢
formalnych procedur
postepowania
Czy pracodawca w godzinach pracy tak 3
pozwala na pielegnowanie swoich zainteresowan [nie 31
niezwigzanych z pracg nie wiem 1

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W procesie wprowadzania zmian w obszarze kultury niezbgdna jest odpowied-
nia komunikacja wewnetrzna. Jej celem jest przede wszystkim wzmacnianie spojno-
$ci organizacji, utatwianie wspotpracy i budowa klimatu zaufania.
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4. Zakonczenie

W ciagu ostatnich kilkudziesi¢ciu lat nastapity radykalne zmiany w funkcjonowaniu
organizacji. Coraz bardziej niepewne otoczenie, dzialania konkurencji oraz rosnace
oczekiwania pracownikoéw zmusily przedsiebiorstwa do wprowadzania zmian o cha-
rakterze innowacji. Mozna postawic tez¢, ze nowoczesne zarzadzanie przedsicbior-
stwem to ,,stawianie na innowacje”. Przyszto$¢ nalezy do tych organizacji, ktore
potrafiag rozwija¢ i wykorzystywac swoj potencjal innowacyjny.

Przedsiebiorstwo nie moze by¢ innowacyjne, jesli nie ma pracownikow o od-
powiednim potencjale. W ramach tego potencjatu na uwage zastuguje kreatywnosc.
Zasadne jest zatem pozyskiwanie osob kreatywnych oraz zachgcanie pracowni-
kéw do wykorzystywania tej cechy potencjatu dla potrzeb pracodawcy. Dzieje si¢
to w procesie realizacji funkcji personalnej, ksztattowania warunkow pracy czy for-
mowania zalozen kulturowych w organizacji. Wskazane obszary — przy zastosowa-
niu odpowiedniego instrumentarium — mogg sta¢ si¢ elementami proinnowacyjnego
srodowiska pracy.

W warstwie teoretycznej artykutu przedstawiono uwarunkowania ksztattowania
tzw. proinnowacyjnej kultury organizacyjnej. Zwrdcono przy tym uwage na czynniki
narodowe, ktore majg szczego6lne znaczenie w kontekscie pobudzania ludzi do inno-
wacyjnosci. Natomiast w czg$ci empirycznej zaprezentowane zostaty wyniki badan
wlasnych dotyczacych wykorzystywania kultury organizacyjnej jako bezptatnego
stymulatora innowacyjnosci. Wskazuja one na niedostatki praktyki nadawania tej
kulturze odpowiednich cech.

W zwiazku z rosngca rangg nadawang innowacjom oraz znaczeniu czynnika
ludzkiego jako zrddla i realizatora pomystow istotne wydaje si¢ prowadzenie dal-
szych szczegdlowych badan nad elementami proinnowacyjnego srodowiska pracy.
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ORGANIZATIONAL CULTURE AS A COMPONENT
OF THE PRO-INNOVATIVE WORK ENVIRONMENT

Summary: Creation and implementation of innovations in the enterprise is conditioned by
the presence of appropriate human potential formed not only in schools but also in the work-
place. The article brings closer the issue of shaping innovative attitudes using the tool in the
form of so-called pro-innovative culture. The author used the literature studies as well as
results of empirical research conducted in 35 companies in Lower Silesia.

Keywords: innovativeness, pro-innovative work environment, organizational culture.





