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1.WPROWADZENIE

Kultura organizacyjna wyea miedzy innymi postaw organizaciji wobec
otoczenid Wspéiczesne otoczenie organizacji jest bardzo agajce. Panuje
kryzys gospodarczy, ponadto rynki silnie nasycone produktami i ustugami.
Zatem firmy stay przed konieczrniwia poszukiwania nowych rozezan,
ktore pozwad im w trudnych warunkach rynkowych nie tylko utrzgin
sie na swojej pozycji, ale i rozwifa Stawienie czota tym surowym okoliczno-
sciom wymaga tworzenigrodowisk proinnowacyjnedp wspierajcego ludzi
zarébwno poszukggych maliwosci usprawni@ proceséw zachodeych
w organizacji jak i nowych rozwran pozwalagcych firmom na dynamiczny
rozwdj [Podecznik Oslo 2008, s. 48-49].

Nakreslone powyej tto w odniesieniu do sytuacji, jaka maluje 8i Polsce
traci wyrazisté¢. Organizacje funkcjonage w krajach wysoko rozwigtych
traktujg obecne uwarunkowania zegtrene jako impuls do intensywnych dzia-
tan nastawionych na tworzenie innowacji. W Polsce dwje obawa przed
podejmowaniem czyngoi, ktére waza Sic z ryzykiem nierozerwalnie towarzy-
szcemu tworzeniu innowacji [Wieynski]. Ten stan rzeczy oddaje ngsijace
stwierdzenie: innowacje powsfajw wyniku ,mgdrego eksperymentowania
mieszczacego s¢ w obszarze niewysokich kosztow, przewidywalnegoykg
i akceptowalnej niepewsoi” [Radomska 2011]. Obrazuje ono wyznaczanie

UDr, Katedra Zarmzania, Wydziat Zaeglzania, Uniwersytet £6dzki.

! postawy wyraaja nastawienie jednostki wobec obiektéw lub sytuaZastosowana
w powyzszym zdaniu antropomorfizacja organizacji jest eglem powszechnym i posiageym
uzasadnienie tkwce w jej definicyjnym znaczeniu. Jest to, bowierapg® ludzi dzacych wspél-
nie do realizacji przytego celu. Zatem kultura organizacyjna waaostawy ludzig tworz-
cych.

2 W opracowaniu pojawiajsic dwa okrélenia pochodne od stowa innowacja, traktowane
jako synonimy. Innowacyjrié — jako zdoIné¢ do tworzenia innowacji, proinnowacyjny
— jako wspierajcy, popierajcy wprowadzanie innowacji.
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bardzo wgskiego pola dziatania dla oséb poszukyph innowacji, jest tate
wyrazem specyfiki rodzimego podeja do tego zagadnienia.

Problem badawczy pogly w ponizszym artykule sprowadzagsilo pytania:
jakie cechy wyréniaja kulture proinnowacyja? Celem gtéwnym artykutu
jest przedstawienie propozycji modelu innowacyjnymrm zachowa organi-
zacyjnych warunkucych dynamiczny rozwoj organizacji. Za cele szchegé
postawiono okréenie specyfiki kultury proinnowacyjnej oraz odri@se
wskazanych norm innowacyjnych zachewdo innych wymiaréw funkcjono-
wania organizacji (stylu kierowania, koncepcji z@zania, struktury organiza-
cyjnej i strategii).

2.NORMY INNOWACYJNYCH ZACHOWA N ORGANIZACYJNYCH

Przytoczone argumenty budujpizasadnienia poglia problematyki budo-
wania kultury proinnowacyjnej w organizacjach, nozanej jako zbior warti
i norm postpowania wspiergtych tworzenie i wprowadzanie innowdg;i
W ponizszym artykule przedstawiona zostala propozycja muodaynnikéw
ksztattupcych ten rodzaj kultury (tab. 1). Zostat on opamty metodzie zesta-
wienia antagonistycznych wyznacznikbw norm zachowmsganizacyjnych.
Z jednej strony znajdujsie determinanty funkcjonowania organizacji nastawio-
nej na utrzymanie status quo lub stabilny rozwogragiej — na dynamiczny
rozwoj, ktéry maliwy jest dziki wprowadzaniu rénego rodzaju innowaciji.
Ich zadaniem jest zwrdcenie uwagi na zasadniczblgmy, ktére uniemai-
wiaja implementagj kultury innowacyjnéci w warunkach polskich. Zostatly
one wylonione na podstawie studiéw spotecznychebamnowacyjnéci.

Tabela 1. Czynniki ksztattujgce kulture organizacyjng

Status quo . .
. . Dynamiczny rozwoj
lub stabilny rozwoj
kontrola zaufanie
sukce$ porazka

3 Definicja wtasna. W artykule nacisk jest padoy przede wszystkim na ksztattowanie
srodowiska, w ktérym mina tworzy innowacje poprzez kreatywne, twércze dziatanie.

4 Definicyjne rozumienie stowa sukces przyjmuje dmaczenie: 1) jest to poriigy wynik
jakiegds przedsiwzigcia, osagniccie zamierzonego celu lub 2) zdobycie stawy,athaj, wysokiej
pozyciji itp. [Stownik gzyka polskiego, PWN]. Potoczna interpretacjacpiaj kieruje st w strore
drugiego okrélenia, tymczasem sukces ama utgsami& po prostu ze skuteczéma dziatania.
W tym znaczenie jest onagyte w poniszym opracowaniu.
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przewidywalndé¢ niepewné¢
wydajnas¢ innowacyjng¢

Zrodio: opracowanie wiasne.

Postulowany model proinnowacyjnych zachéawmazedstawia prawa strona
tabeli, w ktorej wymienione zostaly czynniki ksttgdce kultue organizacji
nastawionej na dynamiczny rozwdj. Wyszczegolniehyeh wyznacznikow
pozwolito sformutowd propozycg definicji operacyjnej opisywanego zagad-
nienia: rozwoj kultury proinnowacyjnej (Kw organizacji jest mdiwy, gdy:

- relacje spoteczne opartg sa zaufaniu (B,

- bledy popetniane podczas dziatania traktowangako element procesu

uczenia si (Uy),

- organizacja charakteryzujeesvysol tolerancy niepewndci (O,);

- jednym z podstawowych wskaikiem oceny efektywrii pracy

jest kreatywnéc¢ (Ey).

Ukfad czynnikéw zapi@mazna w postaci wzoru, gdzie:

Ki= (R xU,x O, x E)

Uzycie formuly iloczynu uwidacznia wdaiwos¢ poszczegoélnych elemen-
tow — ich wspotzalenosci. Jest odniesieniem do istoty organizacji trakingj
jako uktad elementow wzajemnie ze sobowigzanych [Zieleniewski 1981,
S. 274].

Tres¢ kolejnych cezsci artykutlu zawiera opis specyfiki poszczegdlnych
wymiaréw. W tekst autorski wplecione zostaly wypeddi top menederow
znanych, innowacyjnych organizacji, ktére opasujniestandardowe,
jak na warunki polskie, zachowania wspiecgj tworcze dziatania pracowni-
kow. Zwienczenie rozwzan stanowi odniesienie wyszczegdélnionych norm
do innych wymiaréw funkcjonowania organizacji, t&kijak: styl kierowania,
koncepcja zarglzania, struktura organizacyjna lub strategia, ektppzostay
w korelacji z kultug organizacyjn, decydujc o jej charakterze. W oparciu o ten
zabieg nakrdony zostal obszar kultury proinnowacyjnej, ktoryzedstawia
holistyczny punkt widzenia na petj problematyk oraz pozwala podkéeé
role kultury organizacyjnej w sprawnym, innowacyjnymadaniu organizacji.

3. TRUDNOSC ZAUFANIA
Pierwszy zestaw wyznacznikbw odnosi¢ sdo sposobu zachowania

w relacjach wspotzaimosci w  procesie dzialania. Wspdlna realizacja
celu w zespole implikuje pagiowanie okrédone na continuum od utrzymania
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petnej kontroli nad dziataniami innych os6b do miawienia im catkowitej
swobody. Im bardziej wskaik przesuwa i w strorg autonomii tym wgcej
probleméw pojawia si w praktycznym zastosowaniu tego pcdg.
W obrazowy i przekonywdgy spos6b wypowiedziat siw tej kwestii prezes
3M  McKnight: ,jesli ludzie, ktorym przekazujemy uprawnienia
i odpowiedzialné¢, s rzeczywicie dobrzy, bda chcieli wywigzywa
sie ze swych zada na swoOj wlasny sposob. el pojawi& sie biledy.
Jeili jednak kté ma zasadniczo stuszitg to popetniane przez niegoely
nie keda na diug met tak powane jak bylyby bédy kierownictwa,
ktére waytoby sic doktadnie mowd wszystkim, jak maj wykonywa& swop
prag.” [Zarzadzanie kreatywrgeia..., 2005, s. 158].

Zacytowane slowa wyraja powszechnie znan prawidlowa¢
w odniesieniu do ksztattowania relacji spolecznythira jest rownie powszech-
nie ignorowana. Wiadomym jeste swoboda dziatania pozwala na rozwijanie
umiegtnosci jednostki, dzki mozliwosci wychodzenia poza dotychczasowe
ramy. Wprowadzanie akcentu no$go stymuluje rozwoj. Jednak taka sytuacja
wigze st takze z obaw ponoszenia negatywnych konsekwencji podejmowa-
nych préb. Systemy spoteczne funkcjenwj przewaajacej wiekszasci w opar-
ciu o hierarchiczne struktury wewtnzne, co powodujeze obawg przed odpo-
wiedzialngcig obarczone g osoby usytuowane naefriach hierarchii. W celu
redukowania spowodowanego dakytuacy dyskomfortu psychicznegoazh
one do przejcia kontroli nad poczynaniami swoich podwitadnycarzocag im
granice niwelujce ryzyko b¢du, ale take ograniczajce ich kreatywngt.
Ten problem podnoszony jestzjuod dziesicioleci, by wciz powracé
jak bumerang. U jego podia lezy trudna kwestia, jakjest zaufanie, czyli prze-
konanie na temat wiarygodsw drugiej osoby, oparte na wiedzy o jej sklonno-
sciach do oczekiwanych zachofvpCzajkowska 2010, s. 409].

Zdolncé¢ do obdarzania innych zaufaniem, budowana jest aodstpwie
doswiadczéh gromadzonych na przestrzeni categeia. Kazdy cztowiek nie-
jednokrotnie spotyka siz sytuacjami zachowania innych ludzi niezgodnego
Z jego oczekiwaniami, co wplywa na utratiary w poprawnét ich dziatania.
Ksztattowane w ten sposéb uwarunkowania indywideialaufania biey gore
nawet nad sprzyjagymi determinantami organizacyjnymi. Jednak zawani
jest niezlgdne dla oséb kreatywnych, ktére potrzebsywobody ekspres;ji i dzia-
tania [Drozdowski, Zakrzewska, Puchalska, Morchisiroczkowska 2010,
s. 65]. Dzéki temu mog bez obaw tworzy i prezentowé swoje oryginalne
pomysty. Zaufanie jest warunkiem koniecznym dlazlmmsci przekonania
drugiej osoby do swoich racji [Pompowski]. Szczeiplwowczas, gdy wie
sig to z koniecznfcia zmiany perspektywy oceny danego zagadnienia
[Torr 2011, s. 12]. W toku tworzenia innowacji jéststaty element ze waglu
na zaskoczenie towarzyge nowdci. Ponadto w proces twoérczy wpisany
jest krytycyzm, ktory meze by elementem korygagym, jak réwnie
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pobudzajcym pod warunkiem przekonania o0 szc#erantencji przeciwnej
strony w wyraaniu niepochlebnej opinii, ktéra ma pomac w znaeizi poszu-
kiwanej drogi do ogigniecia celu - stworzenia innowacji.

4.NAUKA NA Bt EDACH

Zaufanie powinno hy obecne take w postawach pracownikéw wobec
przetaonych. W sytuacjach, gdy spotykagic z dezaprobat lub odmowvs.
Ich uzasadnienie me wynika nie z asekuracji, ale ebi ustrzeenia
podwtadnych przed pewnym Ilub bardzo prawdopodobnyriedem
lub niepowodzeniem. Nie mpa jednak zapomika o bardzo skutecznej
metodzie uczenia @ina wilasnych lkldach, czy przetej porace [Keith,
Frese 2011, s. 147], ktéra skiania do doskonalemiz rozwoju nowych
umiejtnosci. Interesujcy jest opis przypadku wprowadzenia tej strategii
w zycie przez Ruperta Gassera bylego meeesaiNestlé. ,Jeden z kierownikow
udat sé z propozycj rozwigzania do Gassera, ktory ustyszawsgyppwiedziat:
Nie sdze, aby two] pomyst zadziatat, probowatem tego saméga temu
bez efektu; ale jestem skionny pozwolti sprobowd... a nawet przyzria
na to pewne fundusze, poniewgesli sam nie odkryjeszze to nie zadziata,
bedziesz tak entuzjastycznie nastawiony do swojejp@zygciji, ze i tak nie
przetestujesz innej. Ten kierownik przeprowadzitbpri odkryt, ze Gasser miat
raci, bedac sceptycznym. To nauczylo go jak powiedziat bardzenej lekcji,
aby zawsze wyobya¢ sobie alternatywne rozgdania.” [Deschapms 2011,
S. 339]. Pojawia sipytanie: ilu menettrow ma odwag pozwoli swoim
pracownikom przekorgasic ,na wiasnej skorze” o niepoprawdtd zatazen
podjetego przedsiwziecia?

W  polskim modelu funkcjonowania organizacji  nierdgawe
byly ani tez niepromowane warfgi i zachowania wspiergie innowacyjne
dziatania. Analizujc sposéb postrzegania drogi dochodzenia do twazenri
nowacji mana odnié¢ wrazenie, ze w naszym kraju narodzit¢simit metody
prob i sukceséw, ktéry zdominowat sposob shagia o tworczym dziataniu.
Natomiast to, co jest podkdlane przez badaczy spotecznego aspektu kreatyw-
nosci, m.in. poprzez odniesienie do przyktadu Dolinsz&mowej [Wierzyiski],
to model zachowazbudowanych na zasadach metody préfeddd [Pompow-
ski], umiegtnosci upadku @bility to fail). Std tez w literaturze pojawia
sie zagadnienie zagdzania b¢}dami error managementjFrese 2005]. Jego
problematyka skupia gha zachowaniach akcepfaych wystpowanie proble-
méw, ale przede wszystkim ktadzie nacisk na rozvidaumiegtnosci niwelo-
wania negatywnych konsekwenciji ich wymdwania i wycagania konstruktyw-
nych wnioskow na przyszi6. Wzmocnieniem tej wytycznej proinnowacyjnych
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zachowa s czsto przytaczane stowa J. Burke’a, bylego dyrektmezelnego
Johnson & Johnsoni jry to give people feeling that it's ok to faihat it's im-
portant to fail [Shermerhorn 2009, s. 193]. Znamienne jestzow firmach
innowacyjnych, takich jak np. Nokia, panuje przekoie, ze dzeki btedom
mozna szybciej dochod&i do pozytywnych rezultatow [Deschamps 2011,
s. 337]. Jego wyrazem jest analiza i konstruktykmdyka. Taka postawa stoi
w opozycji do powszechnego przekonari@,autorzy bjdow pracuy nieefek-
tywnie. Jest to mylenie krotkowzroczne, ktére buduje bariery innowaosci,
natomiast strategia innowacji powinna zakiadaoryzont dtugoterminowy
uwzglkedniajgcy w harmonogramie zapasy czasu potrzebne na jpdteycjalnie
zakaiczone z wynikiem negatywnym. €hpodejmowania ryzykaswiadoma¢
nieuchronnéci poraek oraz zdrowa pokora i umiarkowanie w odniesieniu
do sukcesu to wartoi [Deschamps 2011, s. 302-303], ktorezme przypisé
organizacjom wyznagym koncepgj uczenia si. Pojawia s} w niej przekona-
nie, ze zarbwno sukces jak paka powinny by traktowane z dystansem. Istot-
ne jest, aby sukces nie powodowat stanu ,upojetigity przyttumia czujn&

na zmiany, jak rownig aby poraka nie byta traktowana jako fiasko, tylko jako
naturalny etap drogi do zaonego celu.

5.0SWOJONA NIEPEWNOSC

W zachowaniach kadry kierowniczej zaobserwéwaozna sprzeczrig
w oczekiwaniach przebiegu i rezultatu procesu iregjiv To stwierdzenie
jest nawgzaniem do zdania zacytowanego weepig artykutu. To znaczy spo-
dziewaj sie oni wielkoformatowych efektow przicisle skalkulowanych kosz-
tach, zaplanowanym dziataniu i ograniczaniu ryzgkniezigdnego minimum.
Zapominagc tym samym o prawidtowégi, ze ryzyko zaskoczenia klienta ofe-
rowanym dobrem jest recepha wysokie wyniki kacowe [Jarus 2011]. Trudno
jest zgoda sie takze ze stwierdzenienige dziatania kreatywne powinny i
sic w obszarze niepewtd®, jaka ludzie s w stanie zaakceptowaTakie zato-
zenie otwiera maiwosé obnizania celéw i wymaga aby dostosowaich po-
ziom do asertywnych zachowapracownikédw. W organizacji innowacyjnej
pojawia s¢ wymaog zatrudnienia ludzi, ktérzy sv stanie zmierzy si¢ z sytua-
cjami zupetnie nieoczekiwanymi. Potrzeba posiad#akéej zdolndci dotyczy

® Niepewndé¢ wg Knighta rozumiana jest jako sytuacja gzeina z brakiem jakichkolwiek
informacji o prawdopodobisstwie wysgpienia przysztych zdarae(niemierzalna), w odedieniu
od ryzyka, ktore jest rodzajem niepewoio  podlegaicej kwantyfikaciji
[http://mfiles.pl/pl/index.php/Ryzyko]. W niniejszympracowaniu stowo ,hiepewsd’ uzywane
jest w odniesieniu do obu wymienionych rodzajow, jest zgodne z definigj przymiotnika
niepewny - zawieragy ryzyko lub trudny do przewidzenia
[http://sjp.pwn.pl/lista.php?co=niepewno%C5%9B%C4%87].
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w szczegOllnéci menederow, ktdrzy powinni rozumte istok ryzyka, zné
obszary i specyfik jego wystpowania, jak rownie umiet zastosowa techniki
i narzdzia niezledne do efektywnego zagdzania ryzykiem [Janus 2011].

Tworzenie innowacji wize st z sytuacjami, jak zostato powiedziane powy-
zej, w ktorych istnieje wysokie prawdopodofsévo wysgpienia problemow
i/lub btedow, dlatego tak wana jest umiejtnos¢ sprawnego, elastycznego wy-
chodzenia z tego rodzaju opresji. Pozwala to ngomats ocery sytuacji
i poszukiwanie skutecznych rozygen. Natomiast awersja do ryzyka stanowi
bariee rozwoju potencjatu tworczego.

Przy omawianiu niepewsoi mazna przypé taki sam punkt widzenia
jak w przypadku zaufania i potraktovgs jako uwarunkowanie indywidualne.
W pierwszej kolejnéci nalezy zapanowé& nad nawykowymi dkami
i zahamowaniami, ktére powstrzymujnas przed odkryciem oryginalnych
pomystow [Gogatz, Mondejar 2005, s. 125]. W przedesaniu tej bariery
istothe znaczenie ma strategia rozwoju kapitatu zRieho. Proces
ten rozpoczyna siw obrbie rodziny w zasadzie od czasu narodzin cztowieka,
kontynuowany jest przez system szkolnictwa i trwaosganizacji dla jakiej
cztowiek pracuje [Becker, s. 2-3]. Opierg sn.in. na rozwijaniu umietnoici
radzenia obie z nieoczekiwanymi sytuacjami, staisianczota trudnym
okolicznagciom, interpretacji i wypracowania sposobéw radaersobie
z kryzysem. Zatem jednym z jej podstawowych celégst j rozwijanie
kreatywndci, a kreatywny kapitat ludzki jest podstawinnowacyjnej
gospodarki. W Polsce wgi nie przywizuje s¢ wystarczajicej wagi do tego
zagadnienia, szczegblnie na etapie nauc2ardatego przytacza¢ stowa
S. Vanturelli powinnimy ,inwestowa& w kreatywny kapitat ludzki w obbie
catej gospodarki, a nie tylko w wdzenia i sprgt komputerowy” [Torr 2011,
s. 158].

Problemem wysokiego stopienia unikania ryzyka dotytakze sytuacji
zwigzanych ze stereotypowym postrzeganiem jednostelykmaych. Cechami,
jakie ich odznaczaj s3 nieprzewidywalné, zwlekanie, emocjonaldé
oraz odwaga wygtaszania nowatorskich pomystow. Wspda z ludmi
nie unikagcymi sytuacji trudnych mae by zrédtem poczucia niepewsac
dla os6b oczekyggych uporzadkowanych zasad pe@gowania
[Jerzyk, Leszczfyski, Mruk 2004, s. 32]. Ponadto skfania deddiw oceny,
kiedy wymienione atrybuty traktowane g s pejoratywnie i kojarzone
Z ryzykanctwem.

® Ograniczeniem dla rozwoju kultury proinnowacyjmejPolsce $ uwarunkowania rozwoju
kapitatu ludzkiego w naszym kraju. Zar6éwno rodzirjak i szkota nie promuyj
eksperymentowania, dociekania, rozwijania ponadjgae/ch uzdolnié. W polskich szkotach
panuje prymat pracy grupowej gredniania poziomu wykonywanej pracy. Nauczycieleveta
w kilku osobowych grupach bransie przed indywidualizagjprogramu nauczania.
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6.1LO SC VS. NOWATORSKOSC

Podejmowanie niepewnych przeglgzie¢, ryzyko wystpienia bedow
egzekwuje potrzeb podejmowania dziata niestandardowych, nowatorskich
I intuicyjnych. W takich okolicznéciach nie znajduyj zastosowania rutynowe
dziatania, ktére moglyby Iy podejmowane mechanicznie. Twdércze pomysty
zaburzajy czesto rytmicznéé i ptynncs¢ dziatan, zatem stej w opozycji
do wydajndci pracy. Jednak ich potencjal peo by na tyle wysoki,
ze rozstrzygnie o przyszoi organizacji.

Sytuacja pracy tworczej powinna gwarantéveaas na podejmowanie wia-
snych dziata przez pracownikoéw, na realizadch indywidualnych projektow.
Dawanie ,czasu na mdlenie” polega na dodmym wylgczaniu pracownika
Z bezpdredniej realizacji standardowych zadiecoddelegowywaniu do rozwija-
nia kreatywnych pomystéw. Plastycznie ujgwj- kierowaniu ich do labiryntu
| pozostawianie bez limitu, zado znalezienia najlepszego \gip [Ambile
1998, s. 82].

Problem, jaki ley u podstaw przemiany normy zachawa wydajngci
na kreatywnéc¢ to bkdne ogdzanie,ze czas péwiecony na przenmgenia, dys-
kusje i eksperymentowanie jest bezproduktywny. Maies ,czas to piendz”

i wynikajace z niej systemy zagdzania czasem naktardag do produktywnego
wykorzystania godzin pracy powoduye kadra kierownicza oczekuje szybkich,
materialnych rezultatow dziatgpodwtadnych [Koziot 2010, s. 383-400]. Nawet
jesli praca ma charakter tworczy w pierwszej kolggigpodsumowuje sgiilos¢
wyniku a potem jego jako’.

Argumenty  przemawigge za  stosowaniem niestandardowych
wyznacznikdw ksztaltowania sytuacji pracy oraz fakowych wskanikow
pomiaréw jej efektywnéci w stosunku do dziatania tworczego wzbogdaci
mozna wspomnieniem Mike’'a Munroe, wiceprezesa OraleCgprzyghdanie
sie, jak pracownik z mojego zespotu pod wplywem inyewnrsego kontaktu
z malarstwem Moneta opracowuje nowy smak pasty debOw,
byto niezwyklym déwiadczeniem” [Torr 2011, s. 191]. Przeznaczanialfiszy
i czasu na stymulowanie kreatywsad pracownikow jest przejawem
innowacyjnej strategii motywacji do pracy. Zaklagtaj, ze jednostki kreatywne
powinny by poddawane stymulacji peedniej sklaniajcej do budowania
dystansu, analizy, krytyki, jak réwrie heurystycznego podeja
do rozwigzywania probleméw poprzez dignie lateralne, czy odnajdywanie
analogii.

" Ta czs¢ artykulu odnosza st do normy kreatywnéi ma charakter postulatywny.
Jej celem jest wskazanie potrzeby oceny efektyeinopracy z innych perspektyw
niz tylko ekonomiczna. Niestety w praktyce istniej&duw opracowywaniu tego rodzaju miar.
Indeks kreatywngci R. Florydy posiadaiytecznd¢ w skali macro [Archem 2008, s. 27].
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7.0BSZAR KULTURY PROINNOWACYJNEJ

Rozwaania na temat uwarunkowarozwoju kultury proinnowacyjnej
sklonity do odniesienia opisanych po#ey czynnikbw do aspektow
funkcjonowania organizacji. W rezultacie powstatagmzycja uproszczonego
modelu obszaru wygbowania czynnikdw decydagych o jej specyficznym
charakterze (rys. 1).

Po lewej stronie schematu umieszczone zostaly veoznild
proinnowacyjnych zachowa organizacyjnych. W prawej e¢&i znalazly
sie rownolegte do kultury organizacyjnej wymiary fupdgowania organizaciji,
takie jak: styl kierowania, koncepcja zgdzania organizagj struktura
organizacyjna oraz strategia. Wspolnie, z kgltuwtacznie, stanowdi
one podsystemy jednego bytu, wzajemnie na siebizialdjgce. Z uwagi
jednak na to, ze kultura organizacyjna jest gtownym przedmiotem
zainteresowania w parszym opracowaniu, zostala ona wyabstrahowana
sparod elementéw, aby ukag@ej wag dla powodzenia catoi.

Kazdej z wyszczegdlnionych norm przypadkowany zostat aspekt
funkcjonowania organizacji. Zabieg ten pozwala posg perspektyw oceny
istoty kultury organizacyjnej w ksztattowaniu zdodoi organizacji
do innowacyjnego dziatania. Budowanie zestawu ajpierse na asocjacji.
Zaufanie jest nieodzownym elementem partycypacygnstylu kierowania,
tylko w oparciu o nie mdiwe jest oddanie swobody podejmowania decyzji
podwladnym. Porgka wiagze skt z koncepgj organizaciji ucgcej sk, w ktérej
na czolowym miejscu stawia esi zdolng¢é do nauki na hkidach
[Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 191]Jumiejtnosci redukowania
ich negatywnych skutkow [Smith, Hitt]. Koncepcja zaktada,ze dzgki temu
pracownicy rozwija Sig, a organizacja buduje swoéj innowacyjny potencjat.
Kolejna wyszczegolniog normy jest niepewngt, ktéra ma zasadniczy wplyw
na rodzaj stosowanych rozjgen strukturalnych. Ksztaltowanie zdoktd
jej tolerancji whze sk wyborem rozwizan pozwalagcych na szybkie
dostosowanie gido zmian i reagowanie na nie. Ostafjeist kreatywnéc, ktéra
moze pozostawaw opozycji do wydajnéci, gdyz poszukiwanie nowatorskich
pomystow wymaga czasu. Jednagie jest filarem strategii poszukiwacza
opartej na wykorzystywaniu szans pozw@dgch osigna¢ wysoky pozycg
konkurencyja dzicki wprowadzaniu nowszi na rynek [Daft, Murphy, Willmott
2010, s.61]. Wszystkie te elementy twprspojrp calgé okreslajgca
uwarunkowania innowacyjdoi organizacji poprzez wzajempmspotzalenosic.
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swoboda
partycypacyjny styl kierowania
porazka
koncepcja organizacji ugezej se
niepewnasé
elastyczna struktura organizacyjna
kreatywnosé
strategia poszukiwacza

Rysunek 1. Obszar kultury proinnowacyjnej
Zrodio: opracowanie wiasne.

8.PODSUMOWANIE

Przedstawione czynniki determigag kultue proinnowacyji odpowiadaj
wzorcom towarzysgeym funkcjonowaniu innowacyjnych organizacji w laelp
wysoko rozwingtych. S tez przedmiotem opisu polskich opracawalednak
w naszych warunkach istnieje gu rozdzwick pomicdzy zaleceniami
a praktykowanymi dziataniami, co pozostawia temeipvaktualnym.

Analiza podgtego problemu badawczego nasuwa pytanie: czy zéggadn
kultury proinnowacyjnej powinno siodnosté wytacznie do firm nalgcych
do obszaru tzw. kreatywnych przemystow [Zakrzewkkays 2011],
czy tez nalezy traktowa& je jako powszechny problem dotykey kazda
organizagj, ktdra poszukuje nowatorskich rozwa pozwalagcych na rozwo;?
Innowacyjné¢ powinna by cechly kazdej organizacji. Ten postulat dotyczy
organizacji produkcyjnych, ustugowych a tak nalegcych do sektora
publicznego [Biata 2010]. Przygcie takiego punktu widzenia poszerza grono
zainteresowanych tym zagadnieniem oraz nadaje tkeemynek prognozowania
zmian w obszarze kultury organizacyjnej.

Rozwaania na temat problematyki kultury proinnowacyjakfaniap jesz-
cze do dwdch wnioskéw. Po pierwsze innowac§gnorganizacji nie maze
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podleg& analizie wyhcznie z pespektywy czynnikbw wymiernych, takich
jak dostp do zrodet finansowania, lecz ta&k powinna uwzgdnia

te niewymierne, jakiowe, do ktérych naly kultura i jej wplyw
na zachowania tworcze pracownikOw. Tym bardzigj, ma ona zasadniczy
wplyw na wszystkie wymiary zagdzania. Druga konkluzja dotyczy perspekty-
wy rozpatrywania kultury organizacyjnej. Szerokoytekstowa analiza zagad-
nienia dostarcza wielu sposteeg, ale mae take powodowa rozmycie obrazu

i wyciaggnie w rezultacie niewielu istotnych wnioskéw.a8¥ko ukierunkowane
spojrzenie rodzi ryzyko omietia potencjalnie istotnego elementu, alezeno
tez by¢ kluczem otwieragjicym ziazoncs¢ wyizolowanej kwestii. Dlatego pro-
blematyka kultury proinnowacyjnej powinnadgoddawana pod dyskgsjako
istotny aspekt wspoéitczesnych, innowacyjnych zachiomwarganizacii.
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STRESZCZENIE

Celem gtownym artykutu bylo przedstawienie propozytjodelu norm innowacyjnych
zachowa w organizacji. Zaliczono do nich: zaufanie, pxg niepewné¢ oraz kreatywngt.
Traktujgc je jako ukiad czynnikéw wspoétzaleych od siebie, a tak korelugcych z innymi wy-
miarami funkcjonowania organizacji, takimi jak: lskferowania, struktura organizacyjna, strate-
gia i koncepcja zagdzania. Opis wyszczegoélnionych norm pagtudo przedstawienia
ich specyfiki oraz podkékenia roli kultury organizacyjnej w rozwijaniu zdwakci organizacji
do innowacyjnego dziatania.

INNOVATION-ORIENTED CULTURE - THE CHALLENGE
OF MODERN TIMES

ABSTRACT

The main objective of this article was to proposaalel of standards of innovative behavior
within the organization. These include: trust, fedl, uncertainty and creativity. Treating them
as a system of interdependent factors, correlaidu ather dimensions of functioning of the or-
ganization, such as management style, organizatibnecture, strategy and management concept.
Detailed description of the standards was useddsent their specifics and to emphasize the role
of the organizational culture in the developmenalaifity of the organization to act innovatively.



