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Streszczenie

Barierami, ktére ograniczajaca ksztattowanie efektywnej z punktu widzenia wprowadzania innowacji, kul-
tury organizacyjnej sa czynniki kulturowe i spoteczne (np. nepotyzm i familizm). Problemem s3 tez czesto
nieefektywne style kierowania; omnipotencja i autokratyzm.

Dla tworzenia innowacji niezbedne s3 odpowiedni Zrédta informacji i wiedzy. Wéréd badanych beneficjen-
téw NCBR, bedacych organizacjami komercyjnymi, zwracajg uwage réznice polegajagce na tym, ze wraz ze
wzrostem wielko$ci organizacji spada znaczenie wtascicieli i menedzerdw jako Zrédta wiedzy.

Analizujac kulture organizacyjna sprzyjajaca wprowadzaniu innowacji nalezy bra¢ pod uwage takie jej
istotne elementy, jak osobowos¢ pracownikéw, proaktywnosc jednostek, kreatywno$¢ i orientacja na wy-
niki, entuzjazm, stopien indywidualnej awersji do ryzyka, czy motywacja.

W zakresie styléw kierowania, uwage zwraca fakt, ze style o nizszej efektywnosci dominujg wsréd jedno-
stek sektora nauki, za$ wsréd podmiotéw komercyjnych przewazaja te, ktére zaliczane sg do w wiekszym
stopniu zorientowanych na efektywnos¢. W przypadku przedsiebiorstw wyraznie zarysowuje sie tenden-
cja, ze im organizacja wieksza, tym czesciej zarzadzana jest z wykorzystaniem ktéregos z efektywnych
stylow kierowania. Wéréd badanych przedstawicieli sektora komercyjnego znacznie czesciej stosuje sie
takie techniki zarzadzania, ktére pozwalaja na zwiekszanie szybkosci reakcji na zmiany w otoczeniu, czy
tworzenie atmosfery tolerancji dla popetnianych btedéw.

W przypadku beneficjentéw NCBR kooperacja biznesu z nauka staje sie zaprzeczeniem powszechnej
stagnacji takich relacji, jakie obserwuje sie w Polsce. Badane uczelnie wyzsze sg tymi podmiotami, ktére
najczesciej podejmuja wspdtprace z organizacjami w otoczeniu. Czesto tworzg powigzania kooperacyjne
na zasadach konsorcjow. W przypadku wspdtpracy z centrami transferu technologii czy z parkami prze-
mystowymi s3 one dominujacymi liczebnie partnerami. Wéréd podmiotéw komercyjnych wspétpraca po-
dejmowana jest najczesciej z organizacjami branzowymi i z wyzszymi uczelniami. Wspotpraca badanych
podmiotéw komercyjnych z uczelniami prawie réwno rozktada sie na firmy, bez wzgledu na ich wielkos$¢.

Z punktu widzenia ksztattowania $rodowiska, ktére moze potencjalnie pozytywnie wptywaé na proinno-
wacyjna kulture organizacyjna, niezbedne jest zbudowanie i utrzymanie zaufania jako cechy populacji.
Zaufanie, bezposrednio wptywajac na obnizanie kosztéw transakcyjnych i budowanie korzystnych relacji
w biznesie, gdzie przedsiebiorcy moga podejmowac decyzje w oparciu o w mniejszym stopniu zrelatywizo-
wane przestanki, w konsekwencji moze mie¢ wiekszy wptyw na budowanie efektywnej kultury organiza-
cyjnej, niz dziatania wspierajace inwestycje w technologie.
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Wstep

Wiekszo$¢ zachowan organizacji mozna kategoryzowac w przestrzeni zachowan ekonomicznych, nawet
woéweczas, gdy mamy do czynienia z organizacja, ktdra nie jest przedsiebiorstwem. Z punktu widzenia mi-
kroekonomicznego - kazdy cztonek organizacji (zaangazowany w jej funkcjonowanie insider) z jednej stro-
ny motywowany jest, aby generowac przychody i r6znego typu zyski, a z drugiej oceniany jest w perspek-
tywie tak zdefiniowanych celéw dziatania. Stad wniosek, ze zasady rachunku ekonomicznego zastosowacd
mozna do praktycznie kazdego aspektu funkcjonowania w organizacji. Zachowania w organizacji, ujete
w ramach struktur i procedur, okreslone systemem norm, zwyczajéw i symboli ukierunkowane sg nie tyl-
ko na generowanie zyskéw ujetych w zestawieniach ksiegowych, ale takze w takie formy kapitatu, ktére
niebezposrednio przektadaja sie na rachunek zyskéw i strat przedsiebiorstwa, majac jednak niebagatelny
wptyw na kondycje ekonomiczng firmy. Struktury, procedury i zwyczaje sktadajg sie na czynniki budujace
goodwill przedsigbiorstwa i ksztattuja elementy takich form kapitatu symbolicznego jak wtadza, wptyw na
funkcjonowanie rynku na jakim dziata firma czy prestiz.

Formy kapitatu determinuja kulture organizacyjng. Mozemy méwié o sprzezeniu zwrotnym miedzy np. ka-
pitatem spotecznym a kulturag organizacyjna, gdzie ten pierwszy determinuje charakter drugiej i na odwrot.
Wspdlne zwyczaje, dziatania i symbole, ale takze sposoby komunikowania sie, rytuaty i mity, a nawet archi-
tektura budynkdéw i wnetrz, zasady wtadzy i kryteria statusu sg przejawami kultury organizacyjnej. Kultura
organizacyjna jest zbiorowym zaprogramowaniem umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej organizacji od
drugiej.

Kultura organizacyjna odgrywa kluczowa role w procesie zmian. Moze ten proces zaréwno wspierac, jak
i go utrudnia¢, a zbudowana w organizacji formalna struktura i procedury moga decydowac o tatwosci
i mozliwym tempie wprowadzania zmian. Innowacyjnosci sprzyja otwarta kultura organizacyjna o ptaskiej
strukturze organizacyjnej, z dynamicznie tworzonymi ad hoc zespotami zadaniowymi ztozonymi z jed-
nostek obdarzajacych sie nawzajem zaufaniem, gdzie istnieja realne mozliwosci elastycznej zmiany rél
poszczegdlnych pracownikéw-specjalistéw. Ogodlnie rzecz biorac organizacja, ktéra wdraza innowacje
powinna cechowac sie ré6znorodnoscia, ekspansywna strategia, szybkim wprowadzaniem zmian i wysoka
tolerancjg niepewnosci. Za kluczowe czynniki sukcesu nowoczesnej, innowacyjnej firmy uznaje sie kapitat
spoteczny, efektywne partnerstwo, menedzerski profil zarzadzania, a dalej: aktywna polityke wobec wta-
snosci intelektualnej, kulture otwartej innowacji.

Przedstawiony raport z badan opisuje role kultury organizacyjnej z punktu widzenia innowacyjnosci z jed-
nej strony, a z drugiej - przedstawia wyniki badania elementéw kultury organizacyjnej, jakie przeprowadzi-
lisSmy wsréd 987 beneficjentéw Narodowego Centrum Badan i Rozwoju.




KULTURA ORGANIZACYJNA | INNOWACYJNOSC

1. Tworzenie innowacji

1.1. Zrédta wiedzy dla innowacji

Organizacja innowacyjna to taka, ktéra nie tylko posiada wysoka zdolnos¢ do tworzenia, wdrazania i upo-
wszechniania innowacji, to organizacja kreatywna i charakteryzujaca sie zdolnoscia ciggtego adaptowania
do zmian zachodzacych w otoczeniu. Ich funkcjonowanie jest determinowane mozliwosciami tworzenia
odpowiednich warunkéw sprzyjajacych generowaniu pomystéw oraz utatwiajacych uczenie sie. Wymaga
to zatem zbudowania adekwatnej kultury organizacyjnej, ktérej podstawowym elementem bedzie wiedza,
otwartos¢ i dobra komunikacja. Efektywna kultura organizacyjna firm innowacyjnych musi by¢ zorientowana
na elastycznosé, a wsrdd jej atrybutéw powinny znaleZé sie takze pasja, dzielenie sie wtadzg i ciggtos¢ zmian.

To nowe Zrédta informacji i wiedzy pozwalaja na tworzenie innowacji, ktére znajduja sie gdzie$ na kontinu-
um okreslonym granicami wyznaczonymi przez drobne zmiany, ktére najczesciej stanowig novum jedynie
dla samej organizacji, a rewolucyjnymi zmianami catego systemu w wyniku odkrycia lub przetomu w ba-
daniach naukowych. Najwazniejsze Zrodta wiedzy dla procesu innowacyjnego badanych beneficjentéow
NCBR przedstawia rysunek 1. Zwracajg uwage réznice miedzy sektorem przedsiebiorstw a jednostkami
naukowymi, uczelniami i instytutami badawczymi. Zwraca tez uwage spadek znaczenia dla tworzenia wie-
dzy wtascicieli i menedzeréw badanych organizacji komercyjnych wraz ze wzrostem ich wielkosci.

Rys. 1. Zrédta informacji/wiedzy dla B+R+l
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan
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1.2. Typy innowacji i B+R

Skala (wielkosci) innowacji w organizacji jest kolejna, istotng kwestia. Badania prowadzone nad innowa-
cjami wskazuja, ze jednym ze sposobow ich klasyfikowania moze by¢ stopien komplikacji zastosowanego
rozwigzania. Wiekszos¢ wspodtczesnie wprowadzanych innowacji polega na drobnych zmianach, a tylko
bardzo niewielki procent ma charakter zmian przetomowych.

Rys. 2. Wprowadzane zmiany majace cechy innowacji
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Kryteria podziatu takie jak Zrédta innowacji, czy zakres oddziatywania znalazty swoje zastosowanie row-
niez w metodologii stosowanej przez GUS w $lad za OECD. Wyrdézniono innowacje ze wzgledu na zakres
oddziatywania na: produktowe, procesowe i organizacyjne oraz marketingowe.

Innowacyjnos¢ organizacji opiera sie na skali i zastosowaniach realizowanych w niej badan. W zaleznosci
od realizowanych rodzajéw badan organizacja moze mie¢ wiekszy lub mniejszy potencjat do implemento-
wania innowacji. Typ badan wptywa takze na dtugos¢ procesu B+R+l. Typy prowadzonych badan w orga-
nizacjach beneficjentéw przedstawia rysunek 3.

Z punktu widzenia przeprowadzonego badania zwraca uwage fakt, ktéry moze na pierwszy rzut oka zostac
uznany za truizm, dominujacych typéw badan w badanych organizacjach. Istotne jest jednak to, ze u ba-
danych beneficjentéw znajdowaty sie takze organizacje komercyjne, nawet przedsiebiorstwa mikro, ktére
deklarowaty prowadzenie badan podstawowych.

Z punktu widzenia badania, istotnym byto, aby analiza innowacyjnosci badanych organizacji uwzgledniata za-
kres wprowadzanych zmian (innowacji). Jest to niezwykle wazne ze wzgledu na charakter badan, ktére czesto
biora pod uwage deklarowang innowacyjnos$c organizacji. Zatem zakres pojecia ,innowacja” obejmuje nie tyl-
ko przetomowe rozwiazania, ale takze drobne zmiany, ktére s jednak nowym produktem lub ustuga z punktu
widzenia danej jednostki. Juz same zmiany stanowiag o przedsiebiorczosci jednostki gospodarujacej i sg klu-
czowym czynnikiem efektywnosci przedsiebiorstwa. ,Procesowe” podejscie do innowacji prezentuje Pavitt
z zespotem. Piszac o innowacjach zwracajg uwage, ze jest to kluczowy proces dotyczacy odnawiania oferty
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Rys. 3. Typy prowadzonych badan
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

firmy oraz sposobdw wytworzenia i dostarczenia efektéw (odnowionej oferty) odbiorcom. Autorzy ci prezen-
tuja tez bardzo ciekawe podejscie do rozréznienia typéw innowacji. Proponuja dwuwymiarowa macierz, ktéra
dzieli innowacje na transformacyjne, radykalne i pierwotne oraz produktowe, procesowe i ustugowe.

1.3. Innowacyjno$¢ badanych organizacji

Szczegdblnie wazna, z punktu widzenia dalszych rozwazan, jest definicja Gtéwnego Urzedu Statystycznego.
W oparciu o metodologie OECD, GUS wyrdéznia innowacje marketingowa, organizacyjng, procesowa, produk-
towa. Dodatkowo, GUS zwraca uwage na to, czy wprowadzana innowacja przynosi korzysci dla sSrodowiska.
Innowacje techniczne (technologiczne) to wedtug GUS zmiany powstajace w wyniku dziatalnosci innowacyjnej,
obejmujacej szereg dziatan o charakterze naukowym (badawczym), technicznym, organizacyjnym, finansowym
i handlowym (komercyjnym), ktérych celem jest opracowanie i wdrozenie nowych lub istotnie ulepszonych
produktow i procesdw. Przez innowacje techniczne rozumie GUS innowacje produktowe (innowacje-wyro-
by) polegajace na przygotowaniu i uruchomieniu produkcji nowych lub istotnie zmodernizowanych wyrobéw
oraz innowacje procesowe (innowacje-procesy) polegajace na zastosowaniu w produkcji nowych lub istotnie
ulepszonych proceséw. Innowacje technologiczne powstajg w wyniku dziatalnosci innowacyjnej obejmujacej
szereg dziatan o charakterze badawczym (naukowym), technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlo-
wym. Innowacja technologiczna oznacza obiektywne udoskonalenie wtasciwosci produktu lub procesu badz
systemu dostaw w stosunku do produktéw i proceséw dotychczas istniejacych. Odsetek badanych organizacji
bedacych beneficjentami wsparcia NCBR, ktore wprowadzajg konkretne typy nowosci przedstawia rysunek 4.



http://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/2052,pojecie.html
http://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/125,pojecie.html
http://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/761,pojecie.html
http://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/2595,pojecie.html
http://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/2595,pojecie.html
http://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/2597,pojecie.html
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Rys. 4. Odsetek badanych organizacji wprowadzajacych poszczegdlne typy innowacji
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Mniejsze, techniczne lub estetyczne modyfikacje produktéw i proceséw, nie wptywajace na osiagi, wta-
$ciwosci, koszty lub tez na zuzycie materiatow, energii i komponentow, nie s3 traktowane jako innowacje
technologiczne. Innowacje technologiczne moga wystepowaé we wszystkich rodzajach dziatalnosci. In-
nowacje tego rodzaju obejmuja zaréwno te dotyczace produktéw, jak i proceséw. Na innowacje tech-
nologiczne produktéw sktadaja sie produkty technologicznie nowe i produkty technologicznie ulepszone.
W niektérych rodzajach dziatalnosci, w tym przede wszystkim w sektorze ustug, rozréznienie pomiedzy
innowacjami produktowymi i procesowymi moze by¢ niekiedy bardzo trudne lub wrecz niemozliwe. Kazdy
typ innowacyjnej organizacji wprowadza inny ,mix” typdw nowosci, jakie implementuje w otoczeniu; po-
szczegoblne typy nowosci w badanych organizacjach przedstawia rysunek 5.

Rys. 5. Typy nowosci wprowadzanych w badanych organizacjach
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2. Rozdziat 2. Kultura organizacyjna i kultura innowacji
2.1. Determinanty innowacji

Poszczegolne kategorie czynnikéw, ktére w deklaracjach badanych przedstawicieli beneficjentéw sprzyjaja
innowacyjnosci ich organizacji, przedstawia rysunek 6. Na rysunku 7 przedstawiono te czynniki w po-
szczegblnych kategoriach badanych organizacji. Uwage zwraca deklarowana potrzeba wyznawania przez
cztonkdédw organizacji wspélnych wartosci i norm. Jest to wspdlny dla wszystkich badanych organizacji in-
nowacyjnych czynnik, ktéry dynamizuje procesy innowacyjne.

Rys. 6. Czynniki sprzyjajace innowacyjnosci w organizacji
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Charakteryzujac kulture innowacji, mozna mowi¢ o trzech jej poziomach: wspélnocie podstawowych
wartosci, norm i praktyk. Zasadniczym aspektem kultury innowacyjnej jest otwartos¢ na nowe pomysty
i technologie ktére moga pochodzi¢ z przeréznych zrodet wewnetrznych lub zewnetrznych. Otwartosé na
nowe pomysty i technologie ma szczegélne znaczenie dla rozpoczecia procesu innowacyjnego. Poniewaz
dziatalno$¢ innowacyjna zazwyczaj wigze sie z ogromnym ryzykiem niepowodzenia, do kultury innowacji
nalezy réwniez atmosfera, ktéra zacheca do podejmowania ryzyka, ale tez sama sktonnos$¢ do podejmowa-
nia ryzyka. Od kultury innowacji zalezy zatem podejmowanie ryzyka zwigzanego z eksperymentowaniem,
zwigzane z tym popetnianie btedéw tworczych i uczenie sie. Pracownicy nie moga by¢ karani w sytuacji,
gdy projekty innowacyjne nie przynosza oczekiwanych rezultatéw. Kultura innowacji polega tez na two-
rzeniu zachet do wyrazania wtasnych, czasami kontrowersyjnych punktéw widzenia, wymiany opinii lub
przedstawiania przekonan (np. dotyczacych mozliwosci czy szans rynkowych dla projektowanych rozwia-
zan technologicznych). Nalezy przy tym mie¢ na uwadze, Zze w sytuacji swobodnej wymiany pogladéw
moze doj$¢ do otwartych konfliktéw. Cztonkowie zespotéw innowacyjnych takie sytuacje muszg postrze-
gac jako szanse, a nie zagrozenia.
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Rys. 7. Czynniki sprzyjajace innowacyjnosci w poszczegélnych kategoriach badanych organizacji
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
2.2. Sktadniki kultury organizacyjnej

Biorac pod uwage rdézne poziomy kultury (tj. wspdlne podstawowe wartosci, normy i praktyki), kultura in-
nowacji zostata zdefiniowana jako wspdlne podstawowe wartosci stojace u podstaw funkcjonowania catej
organizacji. Wspdlnie wyznawane wartosci musza opierac sie na zasadzie otwartosci dla innego stylu myslenia
(w tym przede wszystkim dla otwartosci na nowe idee), tolerancji dla btedéw i promowania postaw konstruk-
tywnego sprzeciwu. Jednak nie wszystkie innowacje wymagaja takiej samej kultury innowacyjnej - co wynika
chociazby z faktu, ze zréznicowany jest poziom ryzyka zwigzany z podejmowaniem wysitku innowacyjnego.

Sktadnikami kultury organizacyjne;j sa:
o wzory myslenia, czyli wartosci i normy pozwalajace pracownikom przyjaé¢ wspdlne, jednolite kryteria
oceny zjawisk,
» wzory zachowan okres$lajgce sposoby reagowania na zréznicowane rodzaje bodzcéw,
* symbole, w tym:
o fizyczne (strdj, odznaki),
» jezykowe (zargon zawodowy, styl komunikacji, stosowane anegdoty),
» behawioralne (rytuaty, ceremonie),
* osobowe (autorytety, mentorzy).

Na ponizszym rysunku przedstawiono najczesciej deklarowane przez badanych przedstawicieli benefi-
cjentéw NCBR sktadniki kultury organizacyjnej w obszarze symboli. Zwraca uwage znaczenie symboli oso-
bowych, a takze istotne znaczenie wspdlnie wypracowanych zasad zachowania.
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Rys. 8. Najczesciej wykorzystywane wspdélne symbole
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rys. 9. Czynniki decydujace o sukcesie w organizacji
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Dla sukcesu innowacyjnego znaczenia nabierajg specyficzne czynniki kultury organizacyjnej, ktére de-
terminuja nie tylko zachowania jednostek organizacji, ale tworzg $rodowisko podnoszace efektywnosc
poszczegolnych sktadnikéw procesu B+R+l. Na rysunku 9, przedstawiono poszczegdlne czynniki, ktére
- zdaniem badanych - decyduja o sukcesie w badanych organizacjach. Uwage zwraca znaczenie wiedzy
i zaawansowanych technologii, ale takze kwestie, takie jak ugruntowana reputacja i jako$¢ dostarczanych
na rynek rozwigzan.

2.3. Styl kierowania

W badaniu postuzono sie rozbudowanym podziatem, ktéry zostat zaproponowany przez Williama Reddina.
Reddin rozwinat koncepcje siatki Blake’a i Mouton wyrdzniajac osiem styléw kierowania w oparciu o cztery
style podstawowe (odnoszac je do kryterium efektywnosci). Cztery podstawowe style:

o przyjazny, w ktérym kierownik koncentruje sie na problemach pracowniczych, zas w niewielkim stopniu
na zadaniach,

o kompleksowy, gdy kierownik jednoczesnie zwraca uwage na zadania, jak i na zesp6t pracownikéw,

o wyizolowany, w ktérym kierownik w niewielkim stopniu nastawiony jest zaréwno na zadania, jak i na
ludzi,

» gorliwy, woéwczas, gdy kierownik jest silnie skoncentrowany na zadaniach i na ludziach.

o Podziat styléw kierowania zwany jest tez czesto skrzynka Reddina, poniewaz badacz ten zastosowat
jeszcze jedna (poza orientacjg na zadania i orientacjg na ludzi) skale nadajaca modelowi trzy wymia-
ry - orientacje na efektywnos¢. Z tego punktu widzenia okreslit on style bardziej i mniej efektywne.
llustracje ukazujaca style kierowania, opisane w badaniu przedstawiono na Rys. 10. Wsréd stylow efek-
tywnych wymienit:

o styl realizacyjny, ktory jest réwnomiernie zorientowany na ludzi, zadania i efektywno$¢, zas kierownik
stawia ambitne zadania przed pracownikami i wymaga od nich duzej efektywnosci, ale jednoczesnie
utrzymuje z nimi dobry kontakt (kierownik taki angazuje sie w zadnia wykonywane przez pracownikow
i w problemy podwtadnych, przez co daje im motywacje do pracy; jednoczesnie kierownik jest otwarty
jest na nowe pomysty, pozwala pracownikom na wspéttworzenie planéw pracy, gdyz wie, ze w ten spo-
s6b moga oni bardziej zaangazowac sie w prace. Wie, zZe to ludzie tworza organizacje),

o styl promocyjny, w ktérym kierownik nastawiony jest efektywno$c¢ i kontakt z ludzmi (kierownik wy-
chodzi z zatozenia, ze mita atmosfera pracy sprzyja efektywnosci i rozwijaniu umiejetnosci; potrafi efek-
tywnie zacheci¢ podwtadnych, aby dawali z siebie wiecej, ale i wymaga od nich wiecej - tym rézni sie
od kierownika altruistycznego),

o styl autokratyczno-zyczliwy, w ktérym kierownik nastawiony na efektywnos$¢ i kontakty z ludzmi (kie-
rownik potrafi stawia¢ wymagania, ale nie stwarza napietej atmosfery),

o styl biurokratyczny, gdy kierownik zorientowany jest wytacznie na efektywnos¢ (Scisle przestrzega za-
sad i przepisdw przyjetych w swojej instytucji, dziata tylko w ramach przyjetych regut, otacza sie stano-
wiskami administracyjnymi takimi, gdzie efektywnos$¢ jest trudno mierzalna).

Z kolei, do stylow charakteryzujacych sie nizsza efektywnoscia (mniejsza orientacje na efektywnos¢) zali-

czyt styl:

o styl bierny, w ktérym kierownik kieruje sie mata troska o ludzi, zadania czy efektywnos$¢ rezygnujac
czesto ze swojej przywddcze;j roli,

o styl autokratyczny, ktéry charakteryzuje sie duza troska o produkcje i sprawnos¢, za$ matg o pra-
cownikéw (kierownik oczekuje od podwtadnych bezwzglednego postuszenstwa i nadzoruje ich, aby



https://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=William_J._Reddin&action=edit&redlink=1
http://szkoleniazarzadzanie.pl/zobacz/reddin/
https://pl.wikipedia.org/wiki/Kierownik_jednostki
https://mfiles.pl/pl/index.php/Motywacja_do_pracy
https://mfiles.pl/pl/index.php/Plan
https://mfiles.pl/pl/index.php/Zasada
https://mfiles.pl/pl/index.php/Zasada
https://mfiles.pl/pl/index.php/Efektywno%C5%9B%C4%87
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wywigzywali sie z zadan ku jego zadowoleniu, a ponadto nie bierze pod uwage kontaktéw miedzy-
ludzkich),

o styl altruistyczny, gdy kierownik nastawiony tylko na kontakty z ludzmi (dba o przyjazne stosunki z pra-
cownikami, nie utrudnia im pracy, wychodzac z zatozenia, ze zadowolony personel jest bardziej wydajny
i dlatego dba bardziej o mitg atmosfere w zespole niz o wykonanie zadan, a problemy rozwiazuje sie
w drodze dyskusji; wada tego stylu kierowania jest niska wydajnos¢ zespotéw),

o styl kompromisowy, w ktérym kierownik jest gtéwnie nastawiony za ludzi i zadania (uwaza, ze planowa-
nie powinno opierac sie na kompromisie, wtedy bedzie mozliwe optymalne wykonanie zadan, jednak
w praktyce nie jest mozliwe znalezienie wtasciwej proporcji miedzy zadaniami a ludZzmi, gdyz podejmuje
on decyzje pod presja faktow badz otoczenia).

W przeprowadzonym badaniu ocene wymienionych o$miu styléw kierowania oparto na narzedziu o zto-
zonej konstrukcji, w ktorym kazdy z respondentéw proszony byt o okreslenie swojego stosunku do trzech
zasadniczych priorytetdw, jakie stanowig podstawe ich stylu zarzadzania. Owe skale to orientacja na za-
dania, orientacja na ludzi oraz orientacja na efektywno$¢. Ustanowienie takich skal i ,przetozenie” ich na

Rys. 10. Style kierowania - skrzynka Reddina
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interaktywne narzedzie informatyczne byto o tyle zasadne, ze przywotywanie formalnych desygnatéw
styléw zarzadzania mogtoby wigzac sie z pewnym zafatszowaniem wynikow; okreslenia takie jak styl biu-
rokratyczny, czy bierny, lub tez autokratyczny mogty mie¢ dla respondentéw silne zabarwienie wartosciu-
jace. Analizujac wyniki przyjeto ztozony algorytm pozwalajacy na usystematyzowanie i pozycjonowanie
wyniku dla kazdego z respondentéw w zaleznosci od wyrazonych przez niego priorytetéw w skali od 1 do
100 z rozktadem dyskretnym. Wyniki badania byty zanonimizowane, za$ przygotowane na ich podstawie
opracowanie odnosi sie do catej badanej zbiorowosci i opierajg sie na analizie statystycznej uzyskanych
wynikow.

Rys. 11. Efektywne i nieefektywne style kierowania w badanych organizacjach (w ujeciu uwzgledniajagcym
liczbe jednostek poszczegdlnych typow beneficjentéw)

100%
9,5% 92% [l 83% M ) 1
15,8%

90%
80%
70%
12,2% 14,5%
7% N o T e e o P O i O o B
q L4% 1 1211%| S o8%
50% | || || || || || | B
47.2% 78,6%| |81,8%
40% | - - - | [66.7%| | o - [l autokratyczny
I kompromisowy
30% |500%| | | la0.6%| | - - | [ bierny
[] altruistyczny
o | - - - - - - B
20% 42,1% [] autokratyczno-zyczliwy
[] realizacyjny
10% | || || || || | | B f
° A 41% s Tt [] biurokratyczny
L 1,3% C ! ;
093 Rl 83% | |a7%| |46%] [ promocyiny
Y < -2 o e 4@
& & &
I ¢\ & o © Ny ©
& 42 & S N «é@
S
3)6 Q\& Q\N\‘ Q‘?\ '\QP ,@tb ‘\é’vo
& P L Q‘b(’ o° ebc’
& & &S &
@ Q Q & Q
§ °
S &
> g
¢ &
Q

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan




KULTURA ORGANIZACYJNA | INNOWACYJNOSC

Na rysunku 11 przedstawiono rozktad styléw kierowania w badanych organizacjach. Rozktad uwzgled-
nia liczbe jednostek poszczegdlnych typéw w badanej populacji. Odcieniami zieleni zaznaczono style
okreslane przez Reddina jako w wiekszym stopniu zorientowane na efektywno$¢, za$ odcieniami ko-
loru pomaranczowego - style o mniejszej orientacji na efektywnos$é. Uwage zwraca fakt stosowa-
nia styléw kierowania tego drugiego typu w jednostkach sektora nauki i stosunkowo wysoki odsetek
podmiotéw komercyjnych, gdzie style zarzadzania s3 zaliczane do tych, ktére sg w wiekszym stopniu
zorientowane na efektywnos$c¢. W przypadku przedsiebiorstw wyraznie zarysowuje sie tendencja, ze
im organizacja wieksza, tym czesciej zarzadzana jest z wykorzystaniem ktoregos z ,efektywnych” sty-
l6w kierowania.

2.4. Normy kulturowe

Dla kultury organizacyjnej istotne sg specyficzne normy kulturowe, ktére stoja u jej podstaw. Elementy
norm kulturowych identyfikowane w badanych typach organizacji w podziale na zagregowane typy (sektor
nauki i sektor przedsiebiorstw) ukazane s3g na rysunku 121,

W przedsiebiorstwie innowacyjnym dostrzec mozna szereg wyrdznikéw efektywnej z punktu widzenia
wprowadzania innowacji kultury organizacyjnej. Wymieniane przez rozmaitych autoréw normy kulturowe
opisuja w spojny sposéb desygnaty wymienionej we wstepie jednej z form kapitatu - kapitatu spoteczne-
go. Wiekszos¢ autoréw, wsrdd najwazniejszych cech kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa innowacyj-
nego wskazuje takie kwestie jak zaufanie, otwartos¢, akceptacja zmian i ewentualnych porazek, a takze
umiejetno$¢ budowania efektywnych relacji z otoczeniem.

W badanych organizacjach, cze$¢ z wymienionych cech opisujacych normy kulturowe nie miesci sie
w przyjetych strategiach. Jest to szczegdlnie widoczne w przypadku deklaracji dotyczacych akceptowa-
nia niekonwencjonalnych zachowan, akceptacji porazek, czy odpowiedzialnego podejmowania ryzyka.
Dla podmiotéw komercyjnych, rowniez takie kwestie jak tworzenie twoérczego klimatu, czy szacunek
dla wktadu wniesionego przez poszczegdlnych pracownikéw sg nieczesto wskazywane przez respon-
dentéw. Ten fakt moze miec rézne przyczyny, niekoniecznie zwigzane ze stabym przygotowaniem kadr
zarzadzajacych czy wtascicieli lub ich niskim kapitatem spotecznym. Niektére z przyczyn wynikaja czy
to z samego otoczenia organizacji, w przypadku przedsiebiorstw - ze struktury rynku docelowego, czy
tez z charakteru oferowanych na tym rynku produktéw lub ustug. Czesto zdarza sie, ze zarzadzaja-
cy przedsiebiorstwami wprowadzajac produkt na nowy (geograficznie) rynek, starajg sie w taki sposéb
wykorzystac jak najmniejsze réznice kulturowe, aby przymus zmiany byt jak najmniej uciazliwy i aby
ewentualnie wymuszone przez rynek dostosowania w kulturze organizacyjnej byty w jak najmniejszym
stopniu kosztowne.

Interesujacym jest przyjrzenie sie najczesciej i najrzadziej wskazywanym elementom norm kulturowych
wskazywanych przez przedstawicieli poszczegdlnych typow organizacji. Szczegdtowe réznice miedzy tymi
deklaracjami przedstawione s3g na rysunkach 13 i 14.

1 Kazdy z uczestnikéw badania poproszony byt o wybér pieciu najwazniejszych, ktére charakteryzuja jego organizacje.
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Rys. 12. Elementy norm kulturowych w badanych organizacjach
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Jak wynika z rozwazan przedstawionych w poprzednich akapitach, jedng z podstawowych barier kreatyw-
nosci, innowacyjnosci jest deficyt czynnikdéw zwiazanych z kapitatem spotecznym, ktére pozwalatyby na
taczenie czesto catkowicie odmiennych sposobéw postepowania i realizacji celéw w poszczegélnych, roz-
nych przeciez typach organizacji. Sama kreatywnos$¢ polega na identyfikacji i tworzeniu nowych koncepcji
i narzedzi pozwalajacych na odréznianie sie od otoczenia, co w efekcie prowadzi do tworzenia sie¢ mecha-
nizmow przyspieszajgcych rozwoj.

Kwestie zwigzkéw miedzy kulturg organizacyjng a kapitatem spotecznym, jako wtasciwym dla lepszego
zrozumienia i pomiaru czynnikdw zwiazanych z kultura organizacji innowacyjnej, wymagaja specjalnego
wyrdznienia. Kapitat spoteczny (...} odnosi sie (...) do takich cech organizacji spoteczenstwa, jak zaufanie,
normy i powigzania, ktore moga zwiekszy¢ sprawnosc spoteczenstwa utatwiajac skoordynowane dziatania:
«Tak jak i inne postaci kapitatu, kapitat spoteczny jest produktywny, umozliwia bowiem osiagniecie pew-
nych celdéw, ktorych nie datoby sie osiagnac, gdyby go zabrakto (...). Na przyktad grupa, ktérej cztonkowie
wykazujg, ze sg godni zaufania i ufajg innym, bedzie w stanie osiggna¢ znacznie wiecej niz poréwnywalna
grupa, w ktorej brak jest zaufania (...). Spontaniczna wspotpraca jest tatwiejsza dzieki spotecznemu kapita-
towi"2. Niezwykle istotnym jest, aby rozréznia¢ formy kapitatu spotecznego; jego kulturowe i strukturalne
odmiany oraz jego wymiary, a analiza powinna koncentrowac sie na roli instytucji w ksztattowaniu form,
sposobdéw wytwarzania sie rozmaitych form dziatalnosci jednostek i interakcji miedzy nimi, a takze miedzy
instytucjami w ramach ktérych funkcjonuja®. Wartos¢ kapitatu spotecznego zalezy od wartosci sieci efek-
tywnych powigzan. Bourdieu pisze o tym, ze dwie osoby obdarzone takim samym (réwnowaznym) kapita-
tem ogdlnym moga réznic sie miedzy sobg wartosciami poszczegdlnych jego typow; jeden moze posiadac
wiecej kapitatu ekonomicznego i troche mniejsze zasoby kapitatu kulturowego, a drugi odwrotnie - moze
mie¢ niewielki kapitat w znaczeniu gospodarczym i duze zasoby kapitatu kulturowego®*. Na wartos¢ tego
kapitatu w wymiarze jednostkowym, pierwszorzedne znaczenie ma formalne wyksztatcenie i kwalifikacje.
Jednak nie tylko kwalifikacje zawodowe i formalne umiejetnosci, ale takze cechy osobowosciowe wigza
sie z efektywnoscia pracownikéw. Menedzerowie innowacyjnych organizacji, ksztattujac polityke kadrowa
w swoich firmach zwracajg uwage na takie cechy pracownikéw jak: otwarto$¢ poznawcza, elastycznosé
adaptacyjna, twoércze myslenie, niekonwencjonalne podejécie do rozwigzywania problemoéw, podejmowa-
nie ryzyka, niezaleznos¢ i samodzielno$¢ myslenia. W polskich organizacjach ciggle dominujace jest nie-
dostateczne docenianie roli kreatywnosci/innowacyjnosci, ktére moze wynika¢ zaréwno ze stereotypéw
dotyczacych twdrczych pracownikéw jako nielojalnych nonkonformistéw, ktorzy chcg dziata¢ indywidual-
nie, ale takze z braku istnienia w przedsigbiorstwie kultury proinnowacyjnej. To ostatnie najczesciej wynika
z utrwalenia postaw asekuracyjnych. Menadzerowie sg przekonani, ze z wprowadzaniem innowacji wigze
sie ponoszenie znacznych kosztéw, a osiggniecie ewentualnych zyskéw obarczone jest sporym ryzykiem
porazki. Z drugiej strony, same kwestie kreatywnosci i wprowadzania innowacji sg traktowane czesto je-
dynie jako elementy strategii marketingowej. Autorzy raportu nt. spotecznych determinant innowacyjnosci
identyfikujg gtéwne grupy czynnikéw warunkujacych wprowadzanie innowacji. Zaliczaja do nich czynniki
mentalne, swiadomosciowe, wartosci i normy kulturowe, kulture jednostki, ktéra warunkuje kulture or-
ganizacyjna. Ponadto, czynniki zwigzane z ogdélng wiedza o zarzadzaniu i implementacja tej wiedzy w da-

2 Ben Fine, Theories of Social Capital, Researchers Behaving Badly, Pluto Press, London/New York 2010, ss. 39-40
3 Ben Fine, Theories of Social Capital, Researchers Behaving Badly, Pluto Press, London/New York 2010, s. 68

4 Za: Ben Fine, Social Capital versus Social Theory; Political Economy and Social Science at the turn of the Millennium, Routledge, London, 2001, s. 57
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nej organizacji, czynniki zwigzane z psychologicznymi uwarunkowaniami innowacyjnosci, a takze czynniki
memetyczne i subkulturowe>.

W skali mezo, potencjat dla rozwoju przedsiewzie¢ innowacyjnych jest tworzony przede wszystkim w opar-
ciu o kapitat spoteczny, a ten odnosi sie do wewnetrznej, spotecznej i kulturowej koherencji spoteczen-
stwa, do wspdlnie uznawanych norm i wartosci®. W ten sposéb owa kulturowa koherencja, wyznawane
wartosci i powszechnie przyjete normy wptywajg na mozliwosci tworzenia lub adaptacji kultury organizacyj-
nej. Szczegdlnym przyktadem potaczenia kreatywnosci z przedsiebiorczoscia ktére moze generowac efek-
ty w postaci rozwoju przemystéw kreatywnych jest np. sektor gier, ktéry znalazt swe mozliwosci wsparcia
w zakresie B+R+| w postaci programu NCBR pod nazwa GamelNN’. Sektor gier, ktéry do niedawna byt
utozsamiany z przemystem czasu wolnego obecnie w wiekszym stopniu koncentruje sie na produkcji kultury.
Z punktu widzenia przemystéw kreatywnych wazny jest jednak nie tylko czysty kapitat spoteczny, ale poten-
cjat kulturowy oraz sposoby jego wykorzystania, takze w postaci tworzenia adekwatnej kultury organizacyj-
nej®. Na poziomie mikro, kapitat spoteczny, okreslajac wszystkie formalne i nieformalne relacje w organizacji,
ksztattuje jego kulture organizacyjng. Wielo$¢ tych relacji wptywa na ztozonos¢ problemu wyceny kapitatu
spotecznego. Rdznorodnosc relacji (w zakresie np. zaufania, otwartosci, wspotpracy, itp.), oraz to, ze prawie
kazda z tych relacji ma swéj negatywny (z punktu widzenia osiggania celéw podmiotu) odpowiednik, moze
dodatkowo komplikowa¢ kwestie identyfikacji wtasciwych czynnikéw i ich oceny z punktu widzenia kultury
organizacyjnej podmiotu innowacyjnego’. Z identyfikacja i oceng wspomnianych relacji i czynnikéw nega-
tywnych zwigzany jest problem szacowania skutkéw oddziatywania niemoralnego familizmu?.

Pomiar i ocene kultury organizacyjnej w aspektach zwigzanych z kapitatem spotecznym mozna w odpo-
wiedni sposéb owskaznikowac. Budowa sieci relacji - punktu widzenia kultury organizacyjnej - ma nie-
bagatelne znaczenie. Sieci relacji mozna rozpatrywac z punktu widzenia zaréwno samej organizacji, jak
i z perspektywy mezo i makroekonomicznej. Relacje (zwtaszcza nieformalne!') pozwalaja bowiem na
usprawnienie dziatan polegajacych na pozyskaniu know-how dla procesu innowacyjnego. Taki transfer
know-how - w skali mezo i makro - wymaga udroznienia gtéwnych kanatéw przeptywu wiedzy w ramach
tréjkata wspotpracy miedzy administracja, gospodarka a sferg nauki przy jednoczesnym rozwoju systemu
instytucji otoczenia biznesu, gdzie niezwykle istotnym zagadnieniem jest budowanie kultury wspétpracy!2.
Na poziomie regionu, kwestie kooperacji i wspdtpracy miedzy poszczegdlnymi aktorami, opierajg sie na
nastepujacych dziataniach?3:

5 Por.: Spoteczne determinanty innowacyjnosci przedsigbiorstw, PENTOR Research International, Warszawa 2008, ss. 10-14

6 Jan Cebulak, Czynniki warunkujqce tworzenie sieci wspotpracy w regionie Podkarpacia, Przedsiebiorczos¢ - Edukacja, 2010, nr 6, s. 208

7 W ramach programu GamelNN udzielane jest dofinansowanie na realizacje projektéw, ktére obejmuja badania przemystowe i eksperymentalne prace
rozwojowe albo eksperymentalne prace rozwojowe. Wsparcie dotyczy projektéw, ktére przyczynia sie do zwiekszenia konkurencyjnosci krajowego
sektora producentéw gier wideo na rynku globalnym.

8 Marzena Frankowska (red.), Tworzenie wartosci w klastrze, PARP, Warszawa 2012, s. 129

9  Stanistaw Walukiewicz, Pigkno liczby cztery (w naukach spotecznych), Working Paper, Instytut Badan Systemowych PAN 2008.2, s. 12

10 Niemoralny familizm wystepuje jako negatywna forma kapitatu spotecznego w jego wiazacej formie (odréznianej od formy pomostowej). Wiazaca for-
ma kapitatu spotecznego odnosi sie do zakorzenienia w strukturach spotecznych najnizszego poziomu. Cechg tej formy kapitatu jest to, ze najczesciej
wszyscy cztonkowie spotecznosci znaja sie osobiscie, a ich wzajemne zaufanie oparte jest na bliskich zwiazkach spotecznych, czesto o charakterze
powiazan rodzinnych.

11 Wiecej: Aleksander Zotnierski, Znaczenie nieformalnych zrédet informacji w procesach innowacyjnych, w: T. Baczko (red.), Raport o innowacyjnosci gospo-
darki Polski w 2012 roku, INE PAN, Warszawa 2013

12 Innowacyjne specjalizacje wojewédztwa $wietokrzyskiego, Urzqd Marszatkowski Wojewddztwa Swietokrzyskiego, Kielce 2010, s. 27

13 Wolfgang Jutte, Co-operation, networks and learning regions - Network analysis as a method for investigating structures of interaction, w: Michael Osborne,
Kate Sankey, Bruce Wilson (red.), Social Capital, Lifelong Learning and the Management of Place, Routledge, New York 2007,s. 98
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promowanie oceny potrzeb regionu we wspodtpracy z instytucjami o charakterze spotecznym, gospo-
darczym i instytucjami kultury,

zapewnianie standardéw jakosci (w tym przyznawanie lokalnych znakow jakosci),

poprawa przejrzystosci przepiséw i promowanie ksztatcenia ustawicznego,

doradztwo w zakresie wykorzystania mozliwosci ksztatcenia ustawicznego,

wiaczanie w dziatania majace na celu tworzenie polityki regionalnej dotyczacej kwestii kultury, kwestii
spotecznych i gospodarczych.

Analize tworzonych przez badane organizacje relacji rozpatrywac¢ mozna w kontekscie wielorakich korzysci.
Z punktu widzenia organizacji komercyjnej, celem dziatalnosci jest generowanie wartosci dla udziatowcéw.
Nieco inaczej sprawa sie ma w przypadku podmiotéw, ktére tworza i oferuja produkty lub ustugi, silnie oddzia-
tujace na czynniki natury spotecznej. Przyktadowo, w przypadku firm produkujacych zywno$¢ taka innowacja
musi spetnia¢ wiele istotnych warunkow, ktore ograniczajg swobode twdrczg. Mowa tu nie tylko o $cistych
ograniczeniach dotyczacych np. uzytych substancji chemicznych, ale takze o preferencjach i przyzwyczaje-
niach konsumentéw, ktére to wynikaja po czesci z panujagcych norm kulturowych, a istotng role w zakresie
spotecznego odbioru innowacji majg raczej kwestie psychologiczne, ktére bezposrednio wptywaja na realng
kondycje ekonomiczng firmy*4. Relacje z otoczeniem bedg opierac sie zatem na innej kulturze organizacyj-
nej niz w przypadku innowacyjnej organizacji, ktérej domeng jest tworzenie rozwigzan IT lub organizacji wy-
specjalizowanych w realizacji projektow B+R. Inng perspektywa tworzonych relacji jest jej wykorzystywanie
w tworzeniu kreatywnych zespotéw zadaniowych. Takie zespoty sa niezbedne w przypadku niektérych pro-
gramow NCBR, gdzie tworzone konsorcja pozwalaja na uzyskanie efektéw synergii w procesach B+R.

Osobiste motywacje, indywidualne relacje i oczekiwania wynikajace z uczestnictwa w pracy zespotu,
a takze potrzeba uznania oraz dazenie do osobistego sukcesu jest istotnym czynnikiem wptywajacym na
spéjnosc i efektywnosé grupy. Kultura pracy, struktura organizacyjna i kultura organizacyjna moga byc¢
wzmacniane przez wtasciwe wykorzystanie technologii informacyjnej®°.

W badanych podmiotach uczelnie wyzsze sa tymi podmiotami, ktére najczesciej podejmuja wspotprace z orga-
nizacjami w otoczeniu. Czesto tworza powigzania kooperacyjne na zasadach konsorcjow. W przypadku wspét-
pracy z centrami transferu technologii czy z parkami przemystowymi sg one dominujacymi liczebnie partnera-
mi. Wsroéd podmiotéw komercyjnych wspotpraca podejmowana jest najczesciej z organizacjami branzowymi
i zwyzszymi uczelniami. W przypadku beneficjentéw NCBR kooperacja biznesu z nauka staje sie zaprzeczeniem
powszechnej stagnacji takich relacji, jakie obserwuje sie w Polsce. Interesujacym jest, ze wspdtpraca badanych
podmiotéw komercyjnych z uczelniami prawie réwno rozktada sie na firmy, bez wzgledu na ich wielkos¢.

Poza kwestig kapitatu spotecznego zaréwno na poziomie organizacji, jak i poziomie indywidualnym, na zna-
czenie kultury organizacyjnej w procesach innowacyjnych wptyw maja relacje z otoczeniem. W tym kontek-
Scie, tworzenie kreatywnych rozwigzan wymaga uwrazliwienia na otoczenie. Na poziomie mikro, rozwig-
zywanie ztozonych problemoéw projektowych wymaga wspétpracy wielu oséb majacych uzupetniajace sie
wzajemnie umiejetnosci. Struktury, procedury i systemy utatwiajace wspotprace musza by¢ zaprojektowane
w taki sposob, aby utatwia¢ kreatywnos¢ i zacheca¢ do wspétpracy, wymiany pogladéw, informacji i pomy-

14 Por.: S. Porretta, H.R. Moskowitz, J. Hartmann, Recent advances in commercial concept research for product development w: Sara R. Jaeger, Hal MacFie
(red.), Consumer-driven Innovation in food and personal care products, Woodhead Publishing, Cambridge 2010, s. 53

15 Gerhard Fischer, Eric Scharff, and Yunwen Ye, Fostering Social Creativity by Increasing Social Capital, w: Marleen Huysman, Volker Wulf (red.), Social
Capital and Information Technology, MIT Press, Cambridge, Massachusetts. 2004, ss. 393-394
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Rys. 15. Wspétpraca badanych podmiotéw z organizacjami w otoczeniu
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stow. Tutaj ponownie uwidacznia sie kwestia sprzezen zwrotnych miedzy wydolnoscig innowacyjng a kul-
turg organizacyjna. Potencjalne korzysci wynikajace z utatwienia kreatywnosci sg trudne do przecenienia,
wsrdd najwazniejszych mozna wymieni¢ np. efektywniejszy podziat pracy, wspieranie rozwoju kompetencji
(tak indywidualnych, jak i zespotu) oraz generowanie nowych pomystéw. Niezwykle waznym jest wtasciwe
rozumienie rozwigzywanego problemu oraz poczucie wspdlnoty intereséw. Czasami, dla usprawnienia sieci
interakcji zarbwno wewnatrz firmy, jak i z otoczeniem przydatne narzedzia oferuja dostawcy ustug telein-
formatycznych (ICT). Wydaje sie, ze adaptacja wtasciwych rozwiazan w tym zakresie pozwala na osiagniecie
efektéw synergii przy jednoczesnie istniejacej kulturze organizacyjnej ukierunkowanej na kreatywnos¢ i in-
nowacyjnosc. Ale zastosowanie adekwatnego ICT nie tylko wymaga doktadnego dopasowania do bieza-
cych potrzeb zespotéw. Tworzenie warunkéw dla rozwoju relacji i wykorzystania potencjatu intelektualnego
w oparciu o ICT wymaga nadazania za trendami w technologii, przemianami spotecznymi w zakresie mod,
zmian podstaw, przewidywania dynamiki zmian politycznych i gospodarczych. W tym znaczeniu, stabilna
kultura organizacyjna sprzyja efektywniejszemu wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjne;j.
Warto wzig¢ pod uwage, ze ICT tworzy warunki dla zindywidualizowanego podejscia do wspotpracy?.

WSérod badanych przedstawicieli sektora komercyjnego znacznie czesciej stosuje sie takie techniki, ktére
pozwalaja na zwiekszanie szybkosci reakcji na zmiany w otoczeniu, czy tworzenie atmosfery tolerancji dla
popetnianych btedéw'’. Zagregowane techniki zarzadzania ukazane sg na rysunku 16, zas w poszczegol-
nych kategoriach beneficjentéw na rysunkach 17 i 18.

Istotnym celem ksztattowania kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie innowacyjnym jest komercja-
lizacja wiedzy. Wyzwania stojace przed menedzerami w tym zakresie dotyczg zaréwno budowania kul-
tury organizacyjnej w przedsiebiorstwach, jak réwniez w organizacjach naukowych, w tym na wyzszych
uczelniach. W tego typu jednostkach, jak rowniez w instytucjach administracji centralnej, ksztattowanie
kultury organizacyjnej wspierajacej procesy innowacyjne jest szczegdlnie trudne. Dzieje sie tak gtdwnie ze
wzgledu na odmienny od komercyjnego charakter celéw funkcjonowania tego typu organizacji. Charakter
ten czesto rozmija sie lub ogranicza potencjat osiggania zamierzonych celéw, ktére przyswiecajg doboro-
wi kadr zarzadzajacych. Czesto tez uwydatnia sie réznica miedzy celami osobistymi manageréw a celami
dziatania organizacji. Zazwyczaj trudno szybko znalez¢ na rynku odpowiednich pracownikéw zwtaszcza, ze
efektywnos$¢ zdobywaja oni w drodze przystosowania do panujgcej w organizacji kultury, a dostosowanie
sie do nigj jest funkcja czasu. Inng kwestig jest zagrozenie dla organizacji utratg jej kompetencji kluczo-
wych, utrata wypracowanego kapitatu spotecznego, zakumulowanej wiedzy?®.

W ksztattowaniu kultury organizacyjnej istotny jest kapitat intelektualny, wiedza i umiejetnosci personelu
organizacji innowacyjnych. Kapitat intelektualny obejmuje dwie kategorie: wtasnos¢ intelektualng firmy
oraz procesy zawigzane z interakcjami na poziomie kultury i kapitatu ludzkiego. Kapitat intelektualny przyj-
muje takze forme wiedzy uzytecznej dla organizacji lecz nie tylko kodyfikowanej w formalnych strukturach
i dokumentach, lecz takze w postaci wiedzy nieformalnej czy intuicji. Trzy zasadnicze elementy kapitatu

16 Gerhard Fischer, Eric Scharff, and Yunwen Ye, Fostering Social Creativity by Increasing Social Capital, w: Marleen Huysman, Volker Wulf (red.), Social
Capital and Information Technology, MIT Press, Cambridge, Massachusetts. 2004, ss. 393-394

17 Kazdy z uczestnikéw badania poproszony byt o wskazanie najwazniejszych cech, ktére charakteryzuja jego organizacje.

18 Edward E. Lawler Ill, Christopher G. Worley, Built to Change - How to Achieve Sustained Organizational Effectiveness, John Wiley & Sons, San Francisco
2006, s. 203
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Rys. 16. Techniki zarzadzania wykorzystywane w badanych organizacjach

propagowanie innowacyjnosci i kreatywnosci __‘
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oraz przekazywanie tej informacji wszystkim pracownikom 10.4%

przekazywanie petnomocnictw i delegowanie uprawnien Elao

propagowanie otwartosci na zmiany

udostepnianie wszystkim pracownikom
opisu misji organizacji 7,3%
uwrazliwianie wszystkich pracownikéw organizacji

na potrzeby otoczenia 6,5%
tworzenie sformalizowanych (w postaci dokumentu)
strategii organizacji
tworzenie dokumentdéw opisujacych wizje przysztosci
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przez podwtadnych btedéw
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j i | 50% ]
o - podejmowania ryzyka _
utatwianie uczestnictwa podwtadnych w procesach
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

intelektualnego to kapitat pracowniczy (wiedza pracownikow), kapitat strukturalny (procesy i systemy) oraz
kapitat rynkowy obejmujacy relacje z otoczeniem (najczesciej klientem). Kapitat intelektualny mozna takze
rozumiec jako sume aktywow rynkowych (takich jak m.in. pozycja rynkowa, logo, goodwill, kanaty dystry-
bucji, wartosci niematerialne i prawne) oraz aktywoéw ludzkich (wiedza i umiejetnosci ludzi) powiekszong
o aktywa infrastrukturalne (kultura organizacyjna i filozofia zarzadzania, komunikacja, systemy informacyj-
ne). Generalnie, najbardziej rozpowszechniona definicja kapitatu intelektualnego stworzona przez Edvins-
sona obejmuje kapitat ludzki i kapitat strukturalny, gdzie kapitat ludzki to wiedza, umiejetnosci, innowa-
cyjnosc i zdolno$¢ poszczegdlnych pracownikéw przedsiebiorstwa do sprawnego wykonywania zadan, zas
kapitat strukturalny zawiera m.in. kulture organizacyjna i filozofie zarzadzania®?. Kapitat intelektualny jest
silnie zwigzany z technikami zarzadzania. W badanych organizacjach najczesciej techniki te koncentruja sie
na propagowaniu innowacyjnosci i kreatywnosci, angazowaniu podwtadnych w procesy planowania zadan
czy tez komunikowanie celow i kierunkdw dziatania organizacji. Istotne réznice technik zarzadzania wyste-

19 Joanna Rzempata, Kapitat intelektualny jako zZrédto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, w: Innowacje, przedsiebiorczos¢ i gospodarka oparta na wie-
dzy, Zeszyty naukowe nr 453, Ekonomiczne problemy ustug, nr 8, Szczecin 2007, s. 225
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puja w przypadku tworzenia sformalizowanych strategii organizacji czy tez dokumentéw strategicznych
- w tym przypadku znacznie czesciej te techniki wykorzystywane sg przez sektor nauki.

Z punktu widzenia ksztattowania efektywnej kultury organizacyjnej w organizacji innowacyjnej istotny jest
nie tylko wtasciwy dobér kadr, ale wykorzystanie potencjatu intelektualnego zasobdéw ludzkich organiza-
cji. Istotna jest takze wtasciwa polityka informacyjna obejmujaca zarzadzanie danymi, informacja i wiedza
w organizacji. Wtasciwie zidentyfikowanie informatoréw moze przyczynic sie do dostarczenia wtasciwych,
niezbednych w danym momencie informacji - stad state monitorowanie sieci kontaktéw wydaje sie by¢
absolutnie priorytetowe. Istotng funkcjg okreslajaca jakos¢ dostepu do informacji jest tatwos¢ jej pozyska-
nia. Jest to wypadkowa m.in. kosztu dostepu do informacji. tatwos$¢ dostepu czesto przektada sie takze
na jako$¢ pozyskanych informacji. Ponadto satysfakcja z jej uzyskania czasami przewyzsza mozliwos¢ jej
praktycznego zastosowania?’. Okazuje sie zatem, ze dla efektywnej kultury organizacyjnej niezbedne jest
strategiczne wykorzystanie relacji (a szerzej - kapitatu spotecznego) w procesie pozyskiwania informacji.
Nie jest to zadanie proste, a dodatkowe komplikacje wigza sie czesto z czynnikami ksztattujacymi pracow-
nikéw organizacji.

Podsumowanie i wnioski dla polityki B+R+I

Barierami dla rozwoju ograniczajacymi potencjat ksztattowanej kultury organizacyjnej w podmiotach in-
nowacyjnych, sa tez czynniki kulturowe i spoteczne. Wéréd tego typu barier rozwojowych oddziatujacych
zwtaszcza na najmniejsze podmioty, w tym przede wszystkim na firmy rodzinne, sa bariery profesjona-
lizacji. Z tym samym problemem wigzg sie kwestie sukcesji czy bariery kulturowe (takie jak nepotyzm
i familizm w kulturze organizacyjnej). Problem profesjonalizacji to takze czesto kwestie stylu zarzadzania;
omnipotencja i autokratyzm?'. Pod tym wzgledem, firmy najmniejsze, stanowia szczegdlny przyktad dla
praktycznych mozliwosci budowania adekwatnej dla celéw przedsiebiorstwa kultury organizacyjnej. Ana-
lizujac dalej przyktad mikrofirmy, podkresli¢ nalezy, Zze na procesy zachodzace wewnatrz przedsigbiorstwa
maja wptyw procesy zachodzace wewnatrz samej rodziny. Wszelkie konflikty, réznice zdan czy kwestie
zwigzane z akceptacja pewnych norm kulturowych stanowiag czesto zarzewie probleméw zarzadczych.
»Przenikanie sie wiezi rodzinnych i ekonomicznych, korzystanie z rodzinnych zasobéw ludzkich i material-
nych w rozwoju firmy rodzinnej moze by¢ dla niej zaréwno zZrédtem przewag, jak i ograniczen”??. Prawdo-
podobnie to jest wtasnie najistotniejszy problem dla rozwoju innowacyjnosci tego typu podmiotéw.

Samo wydatkowanie srodkéw pochodzacych z programéw UE w niewielkim stopniu przektada sie na
wzrost innowacyjnosci. Dzieje sie tak, bez wzgledu na to, czy srodki te wydatkowane s3 na twarde tech-
nologie i inwestycje, czy tez na instrumenty miekkie, takze te, ktére w zatozeniu ksztattowac maja kompe-
tencje spoteczne, przyczyniac sie do budowania wiezi spotecznych czy tez promowac postawy otwartosci.
Ta sytuacja wptywa na fakt, Zze dominujace formy kultury organizacyjnej nie odzwierciedlajg optymalnych
- z punktu widzenia kreatywnosci i innowacyjnosci - czynnikéw. Jako ze Polska nie poprawia swojej pozy-
cji w rankingach pokazujacych innowacyjnos¢ gospodarek, potencjat nowoczesnych, opartych na wiedzy

20 Rob Cross and Stephen P. Borgatti, The Ties That Share: Relational Characteristics That Facilitate Information Seeking, w: Marleen Huysman, Volker Wulf
(red.), Social Capital and Information Technology, MIT Press, Cambridge, Massachusetts. 2004, s. 153

21 tukasz Sutkowski, Andrzej Marjanski, Ogélne kierunki wspierania rozwoju firm rodzinnych, w: Anna Kowalewska (red.), Firmy rodzinne w polskiej gospodar-
ce - szanse i wyzwania, PARP, Warszawa 2009, ss. 38-39

22 Anna Kowalewska, Jacek Szut, Barbara Lewandowska, Matgorzata Kwiatkowska, tukasz Sutkowski, Andrzej Marjanski, Charakterystyka firm rodzin-
nych, w: Anna Kowalewska (red.), Firmy rodzinne w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania, PARP, Warszawa 2009, s. 86
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przemystéw trudno nie zauwazy¢, ze zatozenia stojace u podstaw dystrybucji srodkéw UE, czy - szerzej
- pomocy publicznej w niewielkim stopniu oddziatuja na ksztattowanie odpowiedniej kultury na pozio-
mie organizacji. Proby oddziatywania na pobudzenie innowacyjnosci w wiekszosci przypadkéw s3 i przez
najblizsze lata beda skazane na niepowodzenie poniewaz takze w wymiarze pobudzania dziatalnosci B+R
skierowane s3 na dziatania bezposrednie, pomijajac z zatozenia czynniki wptywajace na pobudzenie po-
pytu na wyniki prac B+R. A pamieta¢ nalezy, Ze miedzy potencjatem badawczym i potencjatem innowa-
cyjnym nie ma bezposredniego zwigzku, zas popyt na wyniki prac B+R zalezy od wielu czynnikéw, wsréd
ktorych wymienié nalezy takie jak kultura czy edukacja®.

Na poziomie mikro, analizujac kulture organizacyjna sprzyjajaca wprowadzaniu innowacji nalezy bra¢ pod
uwage takie jej istotne elementy, jak osobowos¢ pracownikéw, proaktywnosc jednostek, kreatywnosc
i orientacja na wyniki, entuzjazm, stopien indywidualnej awersji do ryzyka, czy motywacja. Czynniki nega-
tywnie wptywajace na mozliwosci podejmowania wysitku innowacyjnego (zwigzane z kulturg organizacyj-
n3) moga wynikac¢ z negatywnego stosunku do technologii, co moze przejawiac sie w postaci syndroméw
not-invented-here syndrome (NIH) lub not-sold-here syndrome (NSH)?*. Problemem bedacym takze elemen-
tem kultury organizacyjnej jest tez oportunizm - tak powszechnie wystepujacy zaréwno w przedsiebior-
stwach, jak i jednostkach naukowych.

Z punktu widzenia ksztattowania Srodowiska, ktére moze potencjalnie pozytywnie wptywaé na proinno-
wacyjng kulture organizacyjna, niezbedne jest zbudowanie i utrzymanie zaufania jako cechy populacji.
Zaufanie, bezposrednio wptywajac na obnizanie kosztéw transakcyjnych i budowanie korzystnych relacji
w biznesie, gdzie przedsiebiorcy moga podejmowac decyzje w oparciu o w mniejszym stopniu zrelatywi-
zowane przestanki, w konsekwencji moze mie¢ wiekszy wptyw na budowanie efektywnej kultury organi-
zacyjnej, niz dziatania wspierajace inwestycje w technologie. Jednak, jako ze zaufanie nie jest determino-
wane przez kulture (a ta nie jest jednolita i identyczna w przypadku réznych gospodarek), w tym znaczeniu
mozna takze méwic o stanie réwnowagi w sytuacji braku zaufania, gdy gospodarka moze znajdowac sie
w stanie rownowagi w sytuacji deficytu kapitatu spotecznego. Stad wniosek, ze jednostki moga funkcjono-
wac efektywnie (z punktu widzenia ekonomicznego) zaréwno w $rodowisku, w ktérym brak uogélnionego
zaufania, jak i w takim, gdzie kapitat spoteczny osigga wysokie wartosci?>. W tym pierwszym przypadku
jednak traci podstawy dla budowania trwatych podstaw wzrostu w postaci proinnowacyjnej kultury orga-
nizacyjnej. Niska warto$¢ kapitatu spotecznego ma negatywny wptyw na budowanie interakgcji, ktére sa
niezwykle wazne dla proinnowacyjnej kultury organizacyjnej. A same interakcje maja miejsce w spotecz-
nosci, stad niezbedne jest przestrzeganie akceptowanych zasad zachowania ktére pozwalaja na eliminacje
sztywnosci uméw formalnych. Wartos$¢ kapitatu spotecznego w danej spotecznosci ma kluczowe znacze-
nie dla proceséw transferu wiedzy?®.

23 Kurs na innowacje - jak wyprowadzic Polske z rozwojowego dryfu? Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej, 2012, ss. 13-14
24 Philipp Herzog, Open and Closed Innovation - Different Cultures for Different Strategies, Gabler-Verlag, Wiesbaden 2008, ss. 205-209
25 Patrick Francois, Social Capital and Economic Development, Routledge, London 2002, ss. 79-80

26 Por.: Thomas Andersson, Martin G. Curley, Piero Formica, Knowledge-Driven Entrepreneurship - The Key to Social and Economic Transformation, Springer,
New York 2010, s. 42
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