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1. Wstep

Wzrost konkurencyjnosci jest zasadniczym celem przyjmowanych przez przed-
sigbiorstwa strategii dzialan. Zdaniem wielu autoréw [Sosnowska i in. 2003] w wa-
runkach wspélczesnych syntetycznym wyznacznikiem konkurencyjnosci przedsig-
biorstw jest ich innowacyjnosé¢, rozumiana jako zdolno$¢ do generowania i wpro-
wadzania na rynek nowych rozwiazan technicznych, organizacyjnych, a takze spo-
lecznych. Wazne jest przy tym, aby innowacje tworzone przez przedsigbiorstwa nie
byly jednorazowym krétkotrwalym wysitkiem, lecz aby staly si¢ ciagglym procesem
obecnym w rzeczywistosci firm. W tym celu niezbedne jest kreowanie srodowiska
wewnatrz organizacji, ktére bedzie sprzyja¢ powstawaniu innowacji. Zdaniem
P.K. Ahmeda [1998] podejscie do innowacji zmienia si¢ z tradycyjnego, jakim byla
koncentracja wysitku na kolejnej znaczacej innowacji, na podej$cie wymagajace
kreowania odpowiedniej kultury organizacyjnej wspierajacej ciagle tworzenie in-
nowacji w przedsiebiorstwie. Wazniejsze jest zbudowanie kultury zachecajacej
pracownikéw do kreowania nowosci, ktérej nie mozna skopiowaé, niz skupianie
si¢ na swoim portfelu produktowym. Rezultatem jest to, ze organizacje i ich liderzy
w firmach odnoszacych sukcesy probuja stworzyé ramy instytucjonalne, w ktérych
kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ bgda akceptowane jako podstawowe normy kulturo-
we. Autorzy tacy jak: J. Bogdanienko, M. Haffer i W. Poptawski [2004], E.C. Mar-
tins 1 F. Terblanche [2003], P.K. Ahmed {1998}, S.R. Robbins [1996] podkreslali
znaczenie kultury organizacyjnej w tym kontekscie. Kultura organizacyjna ma
wigc wplyw na stymulowanie kreatywnosci i innowacji w przedsiebiorstwie, a na-
wet, zdaniem P.K. Ahmeda [1998], jest ona gtéwnym czynnikiem determinujacym
innowacyjnos¢ organizacji.
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Pojgcie kultury organizacji stalo si¢ jednym z najwazniejszych elementéw
wiedzy menedzerskiej ostatnich lat. Méwiac o kulturze organizacji, mamy na
mys$li splot trudno wymiernych czynnikéw tworzacych szczegdlny klimat w
firmie, budzacy zainteresowanie pracownikow dzialaniem twdrczym, skutecz-
nym i efektywnym [Bogdanienko, Haffer, Poptawski 2004]. W opinii E.C. Martinsa
i F. Terblanche [2003] najbardziej znana definicja jest sposéb, w jaki postepu-
jemy w przedsigbiorstwie [Lundy, Cowling 1996]. Kultura organizacyjna jest
integralng cz¢scig funkcjonowania organizacji. Silna kultura oznacza po-
wszechne dzielenie okreslonych wartosci, co sprawia, ze kazdy pracownik w
organizacji podaza ta sama droga [Robbins 1996]. Zdaniem Bogdanienki [Bog-
danienko, Haffer, Poptawski 2004], jedna z przyczyn porazki przy wprowadza-
niu nawet dobrze zaplanowanej i przemy$lanej strategii jest czgsto wystgpowa-
nie w organizacji takiego typu kultury, ktéry nie stwarza klimatu sprzyjajacego
innowacjom.

Kultur¢ przedsiebiorstwa nalezy rozpatrywaé w okre$lonym kontekscie organi-
zacyjnym. Bledem jest proponowanie jednego typu kultury wszystkim organiza-
cjom jako panaceum na wigksza innowacyjno$é. Jednak badania przeprowadzone
przez R. Deshpande, J.U. Farleya i F.E. Webstera [1993] wskazuja, ze pewien typ
kultury bardziej niz inny sprzyja innowacyjnosci przedsigbiorstw. Réwniez bada-
nia przeprowadzone przez G. Ekvalla [1993] potwierdzity zwiazek pomigdzy kul-
tura organizacyjna a innowacyjno$cia przedsigbiorstw.

2. Metodyka

W celu dokonania analizy kultury organizacyjnej jako czynnika majacego
wplyw na powstawanie innowacji w przedsigbiorstwie dokonano przegladu litera-
tury z zakresu nauk o zarzadzaniu, a takZe przeprowadzono badania w czterech
przedsiebiorstwach przemystu spozywczego. Wyniki z badanych firm przedsta-
wiono w dalszej czgsci referatu jako analiz¢ przypadkéw. Sposréd elementéw kul-
tury majacych wplyw na innowacyjnos¢ wybrano kilkanascie, ktére wykorzystano
przy budowie kwestionariusza ankiety skierowanej do przedsigbiorstw. Badanym
przedsigbiorstwom zaprezentowano zestaw twierdzen, do ktérych nalezalo si¢
ustosunkowa¢ zgodnie z nastgpujaca skalg punktowa:

1. Zgadzam si¢ z tym w zupelnosci.

2. Zgadzam si¢ z tym.

3. Ani si¢ z tym nie zgadzam, ani temu nie zaprzeczam.

4. Nie zgadzam si¢ z tym.

5. Zdecydowanie si¢ z tym nie zgadzam.

Sumujac uzyskane wyniki, w ramach czynnikéw hamujacych innowacje (np. w
przedsiebiorstwie nie ma pracy zespotowej), odwracano skal¢ punktowa, czyli je-
zeli odpowiedz byla ,,zgadzam si¢ z tym”, wowczas przedsigbiorstwo otrzymalo
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4 punkty. Im nizsza suma uzyskanych w badaniu punktéw, tym kultura organiza-
cyjna przedsigbiorstwa bardziej sprzyja powstawaniu innowacji. Na potrzeby ni-
niejszych badan przyj¢to definicj¢ innowacji sensu largo, méwiaca, ze innowacja
jest to, co dane przedsigbiorstwo uwaza za nowe, za innowacyjnos¢ zas przedsig-
biorstw uwaza si¢ zdolno$¢ do tworzenia przez nie innowacji.

3. Elementy kultury organizacyjnej
wspierajacej powstawanie innowacji

E.C. Martins i F. Terblanche [2003] twierdza, ze wplyw kultury organizacji na
innowacyjno$¢ mozna wyrazi¢ pi¢gcioma determinantami kultury organizacyjnej tj.
strategia, struktura, mechanizmami wspierajacymi, zachowaniem zachgcajacym do
innowacji oraz komunikacja. Kazdy z tych czynnikéw oméwiono w aspekcie
wptywu na promowanie badz hamowanie innowacyjnosci.

Strategia. Strategia innowacyjna to strategia, ktéra promuje rozwéj i wdroze-
nie nowych produktéw i ustug [Robbins 1996]. Zrédto kreatywnosci i innowacyj-
nosci lezy w podzielanej wizji 1 misji, ktére koncentruja si¢ na przyszlosci, a po-
nadto na konsumentach i rynku, analizujac problemy zglaszane przez konsumen-
téw ([CIMA Study Text 1996) cyt. za [Martin, Terblanche 2003]). Cele organizacji
odzwierciedlaja priorytety i wartosci organizacji i w rezultacie moga promowac lub
hamowa¢ innowacje [Arad, Hanson, Schneider 1997]. Autor ten uwaza, ze cele or-
ganizacji i1 jej pracownikéw, ktére ktada nacisk na jakos¢, a nie na efektywnos¢,
zwigkszaja poziom innowacyjnosci.

Struktura. W literaturze, szczegélnie anglojezycznej dotyczacej innowacji,
napisano duzo o strukturalnych charakterystykach innowacji. Wedlug autoréw
pracy [Arad, Hanson, Schneider 1997] oraz CIMA Study Text [1996] ptaska
struktura, autonomia i praca zespolowa beda promowac innowacje, specjaliza-
cja zas, formalizacja, standaryzacja i centralizacja bgda hamowaé¢ innowacyj-
nos¢. Elastyczno$¢, wolnosé 1 wspétpraca zespotowa bedg promowac kreatyw-
nos¢ 1 innowacje, natomiast sztywnos¢, kontrola, przewidywalnos¢, stabilnosé i
porzadek (gtéwnie zwiazane z hierarchicznymi strukturami) be¢da je hamowad
[Arad, Hanson, Schneider 1997].

Wolnos¢ jako kluczowa warto$¢ w stymulowaniu innowacji manifestuje si¢ w
autonomii, delegowaniu uprawnien i podejmowaniu decyzji przez pracownikéw.
Zarzadzajacy powinni ufa¢ pracownikom i zachgca¢ ich do tego, aby byli bardziej
kreatywni, dajac im wigcej wolnosci, innymi stowy, delegujac uprawnienia zamiast
ich kontrolowa¢ [Judge, Fryxell, Dolley 1997]. Takze zdaniem S. Arada [Arad,
Hanson, Schneider 1997] delegowanie uprawnien jest dodatnio skorelowane z po-
ziomem kreatywnosci i innowacyjnosci w organizacji. Kooperacja zespolowa
[Arad, Hanson, Schneider 1997; Mumford, Whetzel, Reiter-Palman 1997], w opinii
niektérych autoréw, ma wpltyw na kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ w organizacji. Ze-
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spoly zlozone z ludzi reprezentujacych rézne dziedziny zwigkszaja wspodtdziatanie
i przyczyniajg si¢ do zwigkszenia stopnia kreatywnosci i innowacyjnosci.

Mechanizmy wspierajace. Do mechanizméw wspierajacych innowacyjnos¢
mozna zaliczy¢ nagrody i uznanie (za kreatywnos$¢) oraz dostgpnos¢ takich zaso-
béw, jak czas, technologia informacyjna oraz obecnos¢ kreatywnych ludzi w
przedsigbiorstwie. Jesli nagradza si¢ kreatywne zachowanie, staje si¢ ono po-
wszechnym i1 dominujacym sposobem zachowania. Nagradzanie pracownikéw za
prace¢ bez bledéw i porazek nie wiedzie do zwigkszenia ich kreatywnosci. Pracow-
nicy powinni by¢ nagradzani za podejmowanie ryzyka, eksperymentowanie i two-
rzenie pomystéw. Takie nagrody, jak zwigkszenie autonomii oraz mozliwo$¢ oso-
bistego i zawodowego rozwoju, moga wspiera¢ proces innowacyjny [Arad, Han-
son, Schneider 1997]. Wazne, by nagradza¢ zaréwno indywidualnych pracowni-
kéw, jak 1 zespoty [Tushman, O’Reilly 1997]. W organizacjach, gdzie wspiera si¢
kreatywnos¢ i innowacyjno$¢, pracownikom mozna np. przyzna¢ 15% ich czasu w
pracy na tworzenie nowych pomystéw i prace nad wybranymi projektami. Zda-
niem autoréw takich jak M. Shattow [1996], O.E.M. Khalil [1996] w organiza-
cjach, gdzie technika informatyczna (stuzaca lepszej komunikacji) jest czescia kul-
tury organizacyjnej, szanse na kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ rosna. Rekrutacja i se-
lekcja pracownikédw o cechach osobowosci sprzyjajacych innowacyjnosci jest tak-
ze waznym mechanizmem wspierajacym.

Zachowania zachecajace do innowacji. Wsparcie dla zmian jest wartoscia
majacy pozytywny wplyw na zwigkszenie innowacyjnosci. Tolerancja bledéw w
procesie innowacyjnym jest istotnym elementem sluzacym do promowania kre-
atywnosci i innowacyjnosci. Za bledy nie nalezy karac, lecz dyskutowaé o nich i
uczy¢ si¢ z nich w przyszioéci. Promowanie kultury ciaglego uczenia sig, takze
pracownikéw nawzajem od siebie oraz od klientéw, wspiera innowacje. Badania
prowadzone przez H. Nystroma [1990] dowiodly, ze najbardziej innowacyjne dzia-
ly w przedsigbiorstwie traktuja konkurencyjnos¢ jako wazny aspekt ich kultury,
wiodacy do lepszego przyswajania wiedzy i motywujacy do dyskusji o nowych
pomystach. Uczenie pracownikéw konstruktywnego rozwigzywania konfliktéw
bedzie kreowac kulture wspierajaca innowacyjnosé.

Komunikacja. Kultura organizacyjna, popierajaca otwarta i czytelng komuni-
kacje oparta na zaufaniu, bedzie miata pozytywny wpltyw na promowanie innowa-
cji [Barret 1995]. Nalezy uczy¢ personel, Zze nieporozumienia mozna akceptowac,
gdyz daja mozliwo$¢ zrozumienia réznych punktéw widzenia, istniejacych konflik-
tow 1 dylematéw, co przyczynia si¢ do promowania otwartosci w komunikacji.
Personel w przedsigbiorstwie musi si¢ czu¢ bezpiecznie, aby dziala¢ kreatywnie i
innowacyjnie, a takze méc zaufa¢ sobie nawzajem. Zatem polityka w firmie zakfa-
dajaca jawna i otwarta komunikacje¢, zaréwno pomigdzy pracownikami, jak i ze-
spotami badz dziatami w przedsigbiorstwie, przyczynia si¢ do uzyskiwania nowych
korzysci w procesie innowacyjnym [Filipczak 1997].
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4. Analiza wybranych elementéw kultury organizacyjnej

Sposréd omawianych elementéw kultury majacych wplyw na innowacyjnos¢
wybrano kilkanascie, ktére wykorzystano przy budowie kwestionariusza ankiety
skierowanego do przedsigbiorstw. W tej czesci artykulu zaprezentowano wyniki
badan bedace analiza przypadkéw z czterech przedsi¢biorstw przemystu spo-
zywczego. Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzone badanie ankietowe daje jedynie
mozliwos¢ dokonania czastkowej i pobieznej oceny kultury organizacyjnej. Moze
ono jednak wskaza¢ na obszary, ktére nalezatoby poprawi¢, aby przedsigbiorstwa
byly bardziej innowacyjne. Wyniki badan ankietowych z czterech analizowanych
przedsigbiorstw przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Stosunek badanych do twierdzef wyrazony w skali punktowej

Punktacja
Twierdzenia w przedsigbiorstwach
Al B C D

W naszej firmie panuje otwarta komunikacja i zrozumiale przekazywanie
informacji

Mamy wizje i misj¢, z ktérej wyptywa konieczno$¢ tworzenia innowacji
Nasze przedsi¢biorstwo jest elastyczne

W przedsigbiorstwie nie ma pracy zespotowej

Personel moze osiaga¢ zamierzone cele w kreatywny sposéb

Pracownicy nie maja czasu na realizacj¢ swoich pomystéw

W firmie pracujg kreatywni ludzie

W firmie nie ma wsparcia dla zmian

Naszym priorytetem jest konkurencyjnosé

W firmie panuje duze zaangazowanie w pracg

Nie umiemy sobie radzi¢ z konfliktami wewnatrz firmy

W przedsigbiorstwie panuje duza biurokracja

Dzig¢ki innowacjom nasza firma sig rozwija

Planujemy innowacje z wyprzedzeniem, zanim konkurenci wprowadza je

wlalvol——]—=—[o|w|—=]—=1—w
'CY FNY Y [ 'Y INY Y PO NS Y P P TN
— === ]|a|—|—|—
plwv|w|vw|w|w|alw]—]w]|w]|

na rynek 2 3 2 4
Kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje 2 3 1 2
Suma punktéw 26 | 35| 24 | 40

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wyniki badan z przedsigbiorstw pokrétce zostang oméwione.

Przedsig¢biorstwo ,,A”. Przedsigbiorstwo duze z branzy migsnej. Kultura orga-
nizacyjna sprzyjajaca tworzeniu innowacji, m.in. dzigki wsparciu dla zmian, kre-
atywnosci pracownikéw i ich pracy zespolowej, elastycznosci przedsigbiorstwa.
Jest to przedsigbiorstwo duze, a wigc bardziej niz mniejsze firmy narazone na roz-
wdj biurokracji i z tym czynnikiem przedsigbiorstwo musi si¢ uporaé, jesli chce
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by¢ bardziej innowacyjne. Duzym atutem firmy jest tez posiadanie wizji i misji, z
ktérej wyplywa konieczno$¢ tworzenia innowacji, a takze planowanie innowacji z
wyprzedzeniem, zanim konkurenci wprowadza je na rynek.

Przedsiebiorstwo ,,B”. Przedsigbiorstwo Srednie z branzy migsnej. W ocenie
elementéw kultury organizacyjnej uzyskalo dos¢ duza liczbe punktéw, wynoszaca
35, co wskazuje na istnienie istotnych czynnikéw, ktére hamuja tworzenie innowa-
cji w przedsigbiorstwie. Naleza do nich przede wszystkim: duza biurokracja oraz
brak czasu na realizacj¢ nowatorskich pomystéw, czyli znaczne przeciazenie praca.
Nie wida¢ takze zdecydowanego poparcia kierownictwa dla innowacji.

Przedsi¢biorstwo ,,C”. Przedsigbiorstwo srednie z branzy migsnej. W ocenie
elementow kultury organizacyjnej uzyskalo niska liczbe punktéw (24), co $wiad-
czy o istnieniu w firmie kultury organizacyjnej sprzyjajacej tworzeniu innowacji.
Kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje, co sprzyja zmianom w firmie.
Przedsigbiorstwo jest elastyczne, zapewne dzigki otwartej komunikacji i zrozumia-
temu przekazywaniu informacji. Z badan mozna wnioskowaé, ze w firmie wyste-
puje praca zespolowa oraz, co jest bardzo istotne, pracownicy maja czas na realiza-
cj¢ swoich pomystéw. Nie dziwi wigc zdecydowana zgoda z twierdzeniem, ze
dzigki innowacjom firma si¢ rozwija.

Przedsi¢biorstwo ,,D”. Przedsigbiorstwo mate z branzy migsnej. Jedynym ele-
mentem istotnie sprzyjajacym tworzeniu innowacji w tej firmie jest praca zespoto-
wa. Pracownicy potrafig takze radzi¢ sobie z konfliktami wewnatrz firmy i raczej
maja czas na realizacj¢ swoich pomystéw. Do czynnikéw kultury organizacyjnej
nie sprzyjajacych powstawaniu nowosci mozna zaliczy¢ m.in. staba elastycznosé
firmy, mate wsparcie dla zmian i zaangazowanie w prace oraz brak planowania w
zakresie innowacji. Szczegdlnie niebezpieczne w tym kontekdcie wydaje si¢
stwierdzenie o malej elastycznosci, gdyz cennym atrybutem matych przedsig-
biorstw jest ich duza elastycznosé, polegajaca m.in. na szybkiej adaptacji do zmie-
niajacych si¢ warunkéw rynkowych. Niewiele czynnikéw sprzyjajacych powsta-
waniu innowacji przyczynilo si¢ do uzyskania wysokiej liczby punktéw w badaniu
ankietowym.

5. Podsumowanie

Studia przeprowadzone na podstawie literatury sugeruja, ze kultura organizacyjna
jest kluczowym czynnikiem wplywajacym na tworzenie innowacji w przedsigbior-
stwie. Wartosci, normy i przekonania pracownikdw moga zaréwno sprzyja¢ powsta-
waniu innowacji, jak i je hamowa¢, w zaleznosci od ich wptywu na zachowanie pra-
cownikéw. Analizujac wplyw kultury organizacyjnej na innowacyjno$¢ organizaci,
nalezy wzia¢ pod uwage takie elementy, jak: strategia, struktura, mechanizmy wspar-
cia, zachowanie zachgcajace do innowacji i otwarta komunikacj¢. Mozna wdéwczas
stwierdzic¢, ktére obszary zarzadzania w firmie poprawié¢, aby innowacje byly proce-
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sem ciaglym, a nie sporadycznym wydarzeniem. Wyniki badan przeprowadzonych w
przedsigbiorstwach przemystu spozywczego wskazuja obszary, na ktére powinno si¢
zwrécié uwage, aby zwigkszy¢ innowacyjno$¢ firmy. Sa nimi m.in.: duza biurokracja,
przeciazenie pracq i brak czasu na realizacj¢ innowacji, brak poparcia ze strony naj-
wyzszego kierownictwa, staba elastyczno$¢ firmy i brak planowania innowac;ji.
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ORGANISATIONAL CULTURE
AS A FACTOR INFLUENCING INNOVATION
IN FOOD INDUSTRY ENTERPRISE

Summary

Based on literature study the author proves that organisational culture is one of main determi-
nants of innovation in a company. Factors stimulating the creation of innovation are among the fol-
lowing: shared vision and mission, which are focused on innovation, cooperative work, flexibility of a
company, creative people, time for innovation, management support, reward and recognition for in-
novation, mistake handling in innovative process, open communication. On the basis of the analysis
of organizational culture in chosen food industry enterprises the author appoints these elements of
culture which should be changed in order to improve innovation of the companies.
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