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Wstep

Doskonalenie zarzadzania projektami, metodyka myslenia sie-
ciowego, czynniki sukcesu w zarzadzaniu inicjatywa klastrowa
oraz uwarunkowania i wdrozenie innowacyjnosci w organiza-
cji sa tematem kolejnego numeru czasopisma ,Management
Forum”. Proponowane artykuty prezentuja nie tylko aspekty
teoretyczne i rozwazania modelowe, ale réwniez badania em-
piryczne - ilosciowe i jako$ciowe.

W niniejszym numerze oméwiono m.in. koncepcje wykorzysta-
nia metody oceny stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projektami
w celu ich doskonalenia w takich obszarach, jak metody i narze-
dzia, zasoby ludzkie, Srodowisko projektowe oraz obszar zarza-
dzania wiedzg w projekcie. Badania zostaly przeprowadzone
w 256 przedsiebiorstwach krajowych i zagranicznych.

Celem kolejnego opracowania jest ukazanie mozliwosci mode-
lowania sytuacji problemowej za pomocg metodyki myslenia
sieciowego. Przedstawiona metoda, na podstawie przyktadéw,
umozliwia zrozumienie, jak funkcjonuja systemy komplekso-
we. Pokazano takze korzysci wynikajace z modelowania siecio-
wego dla pobudzania innowacyjnosci.

Zdolno$¢ do kreowania i tworzenia innowacji w organizacji
jest tematem nastepnego artykutu. Zwrécono w nim uwage na
wymiar uwarunkowan spoteczno-kulturowych, ktére umozli-
wiajg tworzenie innowacji, a ta jest produktem ludzkiej wy-

obrazni i umystu. Rozwazania dotyczace czynnikéw determi-
nujacych przewage konkurencyjng w gospodarce sieciowej
maja charakter teoretyczny. Celem artykulu jest wskazanie
elementow wptywajacych na sukces procesu identyfikacji,
a nastepnie wdrozenia nowych produktéw na podstawie zi-
dentyfikowanych determinant, takich jak: innowacyjnos¢, rela-
cje, wspotpraca i wiedza. Autorzy wskazuja, iz nie kazda inno-
wacja jest zrddtem wartosci, oraz podajg definicje tzw.
innowacji warto$ciowe;j.

Ostatni artykul na podstawie studium przypadku opisuje po-
tencjalne czynniki sukcesu w inicjatywie klastrowej Interizon
z uwzglednieniem czterech obszaréw funkcjonowania inicjaty-
wy: formalizacji i wewnetrznej organizacji, dziatan podejmo-
wanych w ramach inicjatywy, strategii rozwoju oraz komunika-
cji i promocji. Przeanalizowane zostaty rowniez najwazniejsze
efekty wynikajace z cztonkostwa w powyzszej inicjatywie.

Mam nadzieje, ze réznorodnos¢ podjetej tematyki bedzie sta-
nowita warto$¢ dodang czasopisma, a kazdy z czytelnikow
znajdzie intersujace dla siebie zagadnienia.

W imieniu redakcji ,Management Forum” zycze Panstwu war-
to$ciowej lektury.

Joanna Kacata
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Spoteczno-kulturowe uwarunkowania innowacji
W organizacji

Socio-cultural determinants of innovations in organizations

Ewa Stroinska

Spoteczna Akademia Nauk w todzi, e-mail: estroinska@san.edu.pl

Streszczenie

Nowoczesne organizacje coraz czesciej poszukuja alternatywnych zrédet budowania przewagi konkurencyjnej. Jedna ze zmiennych
wspierajacych budowanie sukcesu jest proces innowacyjny oraz innowacyjnosc¢. Zdolno$¢ do kreowania i tworzenia innowacji zalezy
od wielu czynnikéw - zaréwno twardych, jak i miekkich. Celem artykutu jest zwrécenie uwagi na wymiar uwarunkowan spoteczno-
-kulturowych w organizacji, ktére umozliwiaja tworzenie innowacji, a ta jest produktem ludzkiej wyobrazni i umystu. Materiat powstat
na podstawie studidéw literaturowych.

Stowa kluczowe: konkurencyjnos$¢, innowacja, kultura organizacyjna, talent, wiedza.

Abstract

Modern organizations are increasingly looking for alternative sources of competitive advantage. One of the variables to support
building success is innovation process and innovation. The ability to create and innovate depends on many factors, both hard and soft.
The aim of this article is to draw attention to the dimension of socio-cultural organizations that create opportunities for innovation,
which is a product of human imagination and the mind. The material is based on literature studies.

Keywords: competitiveness, innovation, organizational culture, talent, knowledge.
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Spoteczno-kulturowe uwarunkowania innowacji w organizacji

Jesli zasiejesz ryz, zbierzesz raz,
Jesli zasadzisz jablon, zbierzesz 10 razy,
Jesli ksztalcisz ludzi, zbierzesz 100 razy

przystowie chinskie

Wstep

Wspbliczesne przedsiebiorstwa funkcjonujace w gospodarce
opartej na wiedzy musza nieustannie reagowac na zmiany za-
chodzace w otoczeniu, gtéwnie na silng konkurencje oraz
wzrastajagce wymagania swych klientéw. Sukces organizacji
coraz czesciej zalezy od odpowiednio zaprojektowanej strate-
gii opartej na rozwoju przyczyniajacym sie do wzrostu prze-
wagi konkurencyjnej. Rozwoj organizacji jest wypadkowa wie-
lu proceséw, w tym zalezy od aktywnos$ci innowacyjnej.
Innowacje najczesciej kojarzone sa z produktem, odpowied-
nim procesem, wynalazkiem, czyli twarda sferg technologicz-
na. Jednakze warto wskaza¢, ze innowacje maja szerszy cha-
rakter, obejmujg réwniez wymiar miekki, czyli aspekt
spoteczny. Rozwoj w organizacji wymusza w pewien sposob
przemiany w sferze postaw, wartosci, zachowan pracownikéw,
wptywa na konieczno$¢ zbudowania odpowiedniej kultury or-
ganizacyjnej oraz systematycznego wzmacniania kapitatu
ludzkiego odpowiedzialnego za innowacje. Mozna powiedziec,
iz we wspotczesnych organizacjach nie jest mozliwe zaistnie-
nie przemian bez przekonania pracownikéw o ich stusznosci.
Celem artykutu jest wskazanie znaczenia okreslonych zmien-
nych spoteczno-kulturowych, ktére moga wptywac, zaréwno
pozytywnie, jak i negatywnie, na efektywniejsze i skuteczniej-
sze kreowanie oraz wdrazanie innowacji w organizacji. Mate-
riat prezentowany w artykule zostat przygotowany na podsta-
wie analizy literatury przedmiotu.

1. Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw,
czyli umiejetnos$¢ przetrwania
w przestrzeni biznesowej

W obecnych czasach organizacje majace dominujaca pozycje na
rynku, w wymiarze zaréwno lokalnym, jak i globalnym, decydu-
ja o mozliwosciach funkcjonowania przedsiebiorstw, wytycza-
jac drogi sukcesu oraz budowania przewagi konkurencyjne;j.
Coraz czesciej to whasnie konkurencyjnos$¢ okreslana jest jako
zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do przetrwania na rynku z danym
produktem, przy utrzymaniu wysokiego poziomu ceny w sto-
sunku do poniesionych kosztéw lub przy niewielkich stratach
powstatych w wyniku modernizacji produktu lub cyklu pro-
dukcyjnego [Nogalski, Karpacz, Wéjcik-Karpacz 2004, s. 26].
Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa jest cecha, ktéra okresla
jego charakterystyczne umiejetnosci, dzieki ktérym podejmuje
ono dziatania zapewniajace staty i trwaty rozwéj oraz umacnia
swoja pozycje na rynku. Wedtug Z. Pierscionka przedsiebior-
stwo okresla sie jako konkurencyjne ,w$réd pewnej grupy firm,
z punktu widzenia danej grupy interesariuszy, jesli realizuje na
odpowiednim poziomie ich cele lub/i ma potencjat do realizacji
tych celow w przysztosci” [Pierscionek 2003, s. 177]. Konku-
rencyjno$¢ mozna zatem zdefiniowa¢ jako wielowymiarowa
ceche przedsiebiorstwa, wynikajaca z jego wewnetrznej cha-
rakterystyki oraz z umiejetnosci przystosowania do zachodza-
cych w jego otoczeniu zmian. Wielowymiarowy charakter kon-

l T

Potencjal Przewaga Instrumenty Wyniki
konkurencyjnosci konkurencyjna konkurowania konkurowania na
przedsigbiorstwa [—®| (potrzebnado |~ (o klienta) ™ rynku zbytu

konkurowania o Pozycja
klienta) konkurencyjna

ZDOLNOSC DO KONKUROWANIA

KONKURENCYJNOSC

Rysunek 1. Struktura konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
Zrédto: [Stankiewicz 2005, s. 97].

kurencyjnosci przejawia sie przez jej elementy, ktoére dotycza
poszczegélnych obszaréw strategicznych przedsiebiorstwa.
M.J. Stankiewicz uwaza, iz konkurencyjno$¢ powinna by¢ roz-
patrywana jako system sktadajacy sie z czterech elementéw:

1) potencjatu konkurencyjnosci - stanowigcego og6t zaso-
béw przedsiebiorstwa (materialnych i niematerialnych)
oraz posiadanych umiejetnosci i kwalifikacji, dzieki kto-
rym mozliwe jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej
w dtuzszym okresie; dotyczy takze kultury przedsiebior-
stwa, struktury organizacyjnej, wizji strategicznej oraz
obranej strategii;

2) przewagi konkurencyjnej (o charakterze wzglednym),
ktéra powstaje w wyniku efektywnego wykorzystywania
sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci, ktére umozli-
wiajg przedsiebiorstwu tworzenie atrakcyjnej oferty ryn-
kowej oraz skutecznych instrumentéw konkurowania;

3) instrumentéw konkurowania, ktére sa narzedziami oraz
procesami pozyskiwania klientéw i budowania warto$ci
przedsiebiorstwa, stuzg do zainteresowania klienta ofertg,
czego efektem bedzie zawarcie transakcji;

4) pozycji konkurencyjnej, ktéra jest rozumiana jako wynik
wypracowany przez przedsiebiorstwo w procesie konku-
rowania w danym sektorze; w poréwnaniu z wynikami
zdobytymi przez konkurentéw uwarunkowana jest sku-
teczno$cia wykorzystania instrumentéw konkurowania
[Stankiewicz 2005, s. 36].

Elementy struktury konkurencyjnosci przedsiebiorstwa sg ze
soba $cisle powiazane i zachodza miedzy nimi zalezno$ci przy-
czynowo-skutkowe. W najlepszym wypadku konkurencyjnos¢
powstaje w wyniku réwnoczesnego, racjonalnego gospodaro-
wania wyzej wymienionymi elementami. W sytuacji gdy naste-
puje wykorzystanie tylko ich czesci lub gdy ulegajg one nieko-
rzystnej modyfikacji, konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jest
mniejsza oraz mniej trwata. Dlatego wazne staje sie umiejetne
zarzadzanie konkurencyjnoscia, ktéra moze wspomac funkcjo-
nowanie i rozwdj przedsiebiorstwa w warunkach zmiennego
otoczenia.

Wedtug H.G. Adamkiewicz-Drwitto wptyw na konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa ma: zwiekszenie produktywnosci - realizo-
wane poprzez efektywne gospodarowanie posiadanymi zaso-
bami oraz dysponowanie naktadami; efektywny rozwoéj ryn-
kéw zbytu - przez rozwiniecie kontaktéw z konkurentami
rynkowymi i innymi podmiotami na zasadzie wspétpracy
opartej na partnerstwie, budowanie tendencji rozwojowej - za
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pomoca wzrostu produkcji, gtdwnie wyrobdw innowacyjnych,
o wysokiej jako$ci, rozwoju nowych technologii oraz systeméw
informacji gospodarczej [Bebenek 2008, s. 31].

Jak mozna zauwazy¢, zdolnoSci oraz wyniki i rezultaty w budo-
waniu konkurencyjno$ci sg zalezne od przyjetej strategii firmy,
potencjatu strategicznego oraz uwarunkowan wewnetrznych
i zewnetrznych. Mozna przyja¢, iz o konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa decyduje przede wszystkim umiejetno$¢ prze-
ksztatcania szeroko rozumianych zasobéw w sukces komercyj-
ny, zdolno$¢ do szybkiego wprowadzania nowych koncepcji
technologicznych, technicznych, organizacyjnych i menedzer-
skich. Wazna jest takze przedsiebiorczo$¢, efektywne zarza-
dzanie, orientacja jako$ciowa na klienta i produkt, zasoby
ludzkie oraz innowacyjno$¢ przedsiebiorstw.

2. Innowacja zrédltem konkurencyjnos$ci
przedsiebiorstw

Analizujac wiele nowoczesnych sektoréw wspotczesnej gospo-
darki, mozna zauwazy¢, iz o ich przewadze konkurencyjnej,
rozwoju coraz czesciej decyduje poziom ich innowacyjnosci.
Moze by¢ on rozumiany jako zdolno$¢ do generowania, ada-
ptowania i wdrazania szeroko rozumianych innowacji, ktére
w wielu przedsiebiorstwach zajmujg kluczowa pozycje. Dzia-
talno$¢ innowacyjna z Kkolei traktowana jest jako jeden z wy-
znacznikéw przewagi rozwoju przedsiebiorstwa.

Innowacyjno$¢ oznacza sktonno$¢ do tworzenia i wdrazania
nowych lub udoskonalonych produktéw, technologii, stylu za-
rzadzania, wprowadzania w zycie innowacji w warunkach
sprzyjajacych do realizacji strategii innowacyjnych. Cecha
wspdlng innowacji i innowacyjnosci jest ,efekt wspotzalezno-
$ci”, ktory oznacza, iz innowacyjnos$¢ jest procesem, ktérego
wynikiem jest innowacja. Bez innowacyjnosci nie ma innowa-
¢ji. Innowacyjno$¢ mierzona jest czesto liczbg tworzonych
i wdrazanych innowacji. Powigzana jest z posiadanymi przez
przedsiebiorstwo zasobami: ludzkimi, rzeczowymi, kapitato-
wymi, innowacyjnymi oraz z umiejetnoscia ich wykorzystania,
czyli dojrzatoscia innowacyjng [Piech 2009, s. 201]. Wdrazanie
w odpowiednim czasie adekwatnych, przemys$lanych innowa-
cji decyduje o sukcesie i budowaniu przewagi konkurencyjnej
lub tez staje sie warunkiem koniecznym utrzymania sie na ryn-
ku przedsiebiorstwa oraz osiggania korzysci zaré6wno ekono-
micznych, jak i pozaekonomicznych. Przyktadowymi korzy-
$ciami, obok wzrostu konkurencyjnosci, s3 m.in. poprawa
warunkéw pracy, wieksza satysfakcja klientéw, wieksza sprze-
daz produktéw, zmniejszenie naktadéw inwestycyjnych,
zmniejszenie zuzycia materiatéw, zwiekszenie jakosci produk-
téw i dopasowanie ich do realnych wymagan i oczekiwan
klientéw, wzrost automatyzacji proceséw pracy, wdrazanie
nowoczesnych modeli zarzadzania sprzyjajgcych mniejszemu
marnotrawstwu szeroko rozumianych zasobdéw itp.

Jesli konkurencyjno$¢ zalezy od innowacji, to jak zatem mozna
rozumiec to pojecie?

Etiologia pojecia ,,innowacja” wywodzi sie z jezyka tacinskiego,
gdzie innovare rozumiane jest jako tworzenie czego$ nowego.
W jezyku potocznym innowacja oznacza wprowadzenie czego$
nowego, innego, reforme¢ w rozwoju okreslonej dziatalnos$ci

cztowieka, instytucji w wymiarze zaréwno mikro-, jak i makro-
spoteczno-organizacyjnym. W literaturze przedmiotu istnieje
wielo$¢ definicji pojecia innowacja. Autor opracowania odwo-
tuje sie jedynie do kilku wybranych, ktére jego zdaniem obra-
zuja wielo$¢ ujecia analizowanego terminu.

Pojecie innowacji do nauk ekonomicznych wprowadzit
J.A. Schumpeter. Stworzyt on tzw. model triady innowacji cyklu
innowacji, na ktéry sktadaja sie:

1) invention, czyli znalezienie mozliwo$ci wdrozZenia do pro-
dukcji wyrob6éw nowych lub tez udoskonalenie dotych-
czas istniejacych;

2) innovation, czyli okres$lony rodzaj materializacji inwencji,
przejscie z fazy konceptualizacji na praktyczng;

3) diffusion, czyli przeobrazenia majace charakter imitacyjny,
inwencyjny i wystepujace w organizacji w sposéb ciagty
[Schumpeter 1960, s. 60].

Schumpeter wskazywat, iz innowacja ma charakter nieciagty,
bardziej sporadyczny i przez to wyjatkowy dla organizacji.
Wskazywat on na okreslone rodzaje innowacji, ktére wystepu-
ja w przedsiebiorstwach, a mianowicie dotycza one: wprowa-
dzenia do produkcji wyrobéw nowych lub tez udoskonalenia
dotychczas istniejacych, wprowadzenia nowej lub udoskonalo-
nej metody produkcji, otwarcia nowego rynku, zastosowania
nowego sposobu sprzedazy lub zakupéw, zastosowania no-
wych surowcéw i pétfabrykatéw, wprowadzenia nowej organi-
zacji produkcji. Schumpeter przyznawat innowacji centralne
miejsce w organizacji oraz szeroko rozumianej teorii wzrostu.
Dla niego nagroda dla przedsiebiorcy za podejmowane dziata-
nia i trud byt zysk z wprowadzanych innowacji [Matusiak
(red.) 2011, s.111].

Na bazie klasycznego ujecia wedtug Schumpetera powstato
m.in. podejécie PF. Druckera. Traktuje on innowacje jako spe-
cyficzng funkcje przedsiebiorczosci czy tez metode, narzedzie
przedsiebiorcy, ktére wykorzystywane jest w celu kreowania
zmian w ekonomicznym i spotecznym potencjale przedsie-
biorstw. Innowacja rozumiana tu jest jako mozliwos$¢ zaspoka-
jania potrzeb konsumenta przez wykorzystanie okreslonych
zasobow, z ktoérych korzysta organizacja. Ujecie to ma charak-
ter bardziej spoteczny i ekonomiczny niz techniczny [Dru-
cker 2002, s. 42].

L. Pasieczny i ]. Wieckowski wskazuja, iz innowacje to odkry-
cia, ktére sg wynikiem tworczej dziatalnosci, inwencji ludzi,
dzieki ktérym mamy do czynienia z okreslonymi postepowymi
zmianami w wielu stanach rzeczy [Pasieczny, Wieckowski
1981, s.136]. M. Holstein-Beck opisuje innowacje jako wszelka
dziatalno$¢ tworcza majaca charakter kulturowy, ktéra w da-
nych ramach przestrzenno-czasowych ma znamiona nowosci
i zmienia prawie kazdy wymiar funkcjonowania cztowieka
oraz organizacji [Baruk 2006, s. 93].

Przy analizach innowacyjnosci powszechnie stosowana jest
definicja opracowana przez Organizacje Wspdtpracy Gospo-
darczej i Rozwoju (Organization for Economic Co-operation
and Development, OECD) w trzeciej edycji Podrecznika Oslo.
Tu innowacja rozumiana jest jako wdrozenie w praktyce go-
spodarczej nowego albo znacznie udoskonalonego produktu,
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ustugi lub procesu, w tym takze wdrozenie nowej metody mar-
ketingowej lub organizacyjnej redefiniujacej sposéb pracy lub
relacje firmy z otoczeniem. Definicja OECD okresla warunki,
jakie musi spetni¢ rozwigzanie innowacyjne: nie kazde nowe
rozwigzanie jest innowacja, warunkiem jest jego praktyczne
zastosowanie. Kazda innowacja musi by¢ nowoscia sensu stric-
to, jednakze nie jest wyszegoélnione, czy rozwigzanie jest nowe
na skale $wiatowg, rynkowa, czy tylko danego przedsiebior-
stwa. Nie kazda innowacja ma charakter techniczny - co ozna-
cza, iz innowacjami s3 takze rozwigzania w zakresie proceséw,
marketingu i organizacji redefiniujace sposoby pracy lub rela-
cje firmy z otoczeniem [Bigliardi, Dormio 2009, s. 223-242].

Bez wzgledu na to, jaka definicje przyjmiemy, mozna wyrdznic
cechy charakterystyczne dla innowacji, ktéra powinna by¢:

e celowa - mie¢ jasno okreslone efekty,

e planowa - poprzedzona opracowaniem wytycznych do
harmonogramu dziatan,

e  zorganizowana - nalezy przewidzie¢, jakie zasoby beda jej
potrzebne,

¢ kontrolowana - powinno sie opracowac sposoby jej ewa-
luacji [Kasper, Closhey 2008, s. 1-13].

Z przytoczonych tu wybranych opiséw mozna wskazac, iz w li-
teraturze przedmiotu dajg sie wyrdznic cztery klasyczne ujecia
innowacji:

1) ukierunkowane na jednostke - wskazanie, kto tworzy in-
nowacje,

2) ukierunkowane na strukture - poszukiwanie zwigzku
miedzy innowacjg a ksztattem struktury organizacyjnej,

3) ukierunkowane na zalezno$ci interakcyjne - poszukiwa-
nie odpowiedzi na pytania dotyczace synergii pomiedzy
innowacja a np. strukturg organizacyjna,

4) ukierunkowane na systemowe tworzenie innowacji - pod-
kreslenie roli organizacji w tworzeniu odpowiedniego za-
plecza do podejmowania i realizacji innowacji, podkresle-
nie zwigzku miedzy konieczno$cig uczenia sie a gene-
rowaniem innowacji, tworzenie adekwatnej kultury
sprzyjajacej dzieleniu sie wiedza, ktéra jest warunkiem
sine qua non innowacji itp.

Ze wszystkich tych podje$¢ mozna wysnu¢, kluczowy dla ni-
niejszego opracowania, wniosek - dziatalno$¢ innowacyjna
oraz innowacja sg uzaleznione od mozliwosci i potencjatu
ludzkiego. Powstajaca innowacja, bez wzgledu na jej charakter,
np. produkt, proces, ustuge itp., jest efektem przeksztatcania
ludzkich pomystéw w konkretne dziatania, oferte majaca prak-
tyczne zastosowanie spetniajgce okre$lone wymagania. Mozna
zatem przyja¢, iz innowacja, obok licznych cech, ktére sie jej
przypisuje, ma charakter spoteczny, gdyz uwarunkowana jest
kreatywno$cia jednostek zaangazowanych w proces tworzenia
nowego. Juz Z. Freud wskazywat, iz , kreatywno$¢ jest subiek-
tywna oceng wartosci i oryginalnos$ci dziatania jednostki lub
grupy, ktéra jest umieszczona w specyficznym kontekscie (...)".
Kreatywno$¢ zalezy od kontekstu przedstawiania nowej mysli
lub sposobu postepowania (...), mierzona jest rezultatem dzia-
falnosci jednostki, grupy lub catej organizacji (...), jest ze-
wnetrzna manifestacja twérczych mysli jednostki, dostrzegal-
na w postaci wytworzonych produktéw i proceséw ich tworze-

nia, (...) jest poteznym ogniwem ludzkiego do$wiadczenia,
zrédtem postepu i przedsiebiorczosci” [West 2000, s. 12]. Kre-
atywno$¢ zatem nalezy rozumie¢ jako podstawe do tworzenia
innowacji i prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej organiza-
cji, ktéra ma charakter podmiotowy.

G. Labuda, odwotujac sie do koncepcji triady innowacji Schum-
petera, wskazuje na role jednostki w procesie tworzenia inno-
wacji. Podkresla, iz pomyst rodzi sie w gtowie twércy (inwen-
cja), nastepnie z fazy konceptualnej przechodzi do praktyczne;j
i powstaje okreslony produkt - innowacja, trzeci etap to satys-
fakcja odbiorcow, ktérzy z okre$lonego efektu korzystaja i go
polecaja. A to juz droga do ,tworzenia kolejnych egzemplarzy”
- czyli droga do sukcesu [Labuda 2008, s. 229]. Jesli proces ge-
nerowania innowacji ma swoje Zrédto w wymiarze jednostko-
wym, w umysle konkretnego pracownika, to organizacje, ktére
chca by¢ innowacyjne, musza przeprogramowac specyfike za-
rzadzania pracownikami. Musza by¢ bardziej otwarte na two-
rzenie pomystéw, zauwazac i eliminowac przeszkody, jakie
moga sie pojawi¢ w generowaniu i transferowaniu konceptéw
w organizacji. Powinny stworzy¢ odpowiednio funkcjonujace
zaplecze zachecajace ludzi do podejmowania wyzwan i reali-
zowania tworczych dziatan. MenedZerowie powinni réwniez
zadba¢ o stworzenie odpowiedniego ,klimatu organizacyjne-
go”, ktéry zaré6wno bedzie sprzyjat wyzwalaniu kreatywno$ci,
jak i pobudzat checi do kooperacji pomiedzy zaangazowanymi
stronami: zarzadzajacymi, pracownikami i klientami ze-
wnetrznymi. Dziatania tego rodzaju s3a o tyle wazne, iz kre-
atywne, innowacyjne organizacje rozwijaja sie przez tworze-
nie nowych pomystéw oraz umiejetne ich wykorzystanie. To
z kolei przyczynia sie do budowania sukcesu i przewagi konku-
rencyjnej.

3. Wplyw czynnikéw spoteczno-kulturowych
na konkurencyjno$¢ organizacji

Specyfika oraz poziom innowacyjnosci w organizacji zalezy od
czynnikéw zaréwno egzogennych, ktérych zrédto tkwi w oto-
czeniu zewnetrznym organizacji, jak i endogennych, uwarun-
kowanych wewnetrzng specyfika organizacji. W prezentowa-
nym materiale autor skupia sie na analizie wybranych
czynnikéw spoteczno-kulturowych determinujacych dziatania
innowacyjne w organizacji.

Coraz czesciej tym, co wyznacza granice konkurencyjnosci or-
ganizacji, jak zostato zasygnalizowane wcze$niej, jest kapitat
ludzki, rozumiany jako unikatowy rodzaj wiedzy i umiejetno-
$ci posiadanych przez pracownikéw. Zdolno$¢ do generowania
wiedzy jest zatem warunkiem sine qua non funkcjonowania
nowoczesnych przedsiebiorstw, ktére swe dzialanie opieraja
na innowacjach. Jesli wiedza pracownikdw staje sie zrodtem
budowania drogi do sukcesu, to wazne jest umiejetne pokiero-
wanie nig i pracownikami jako jej wtascicielami. Z tego wzgle-
du zarzadzanie, inspirowane nowym podejSciem, wymaga zre-
widowania wielu dotychczasowych paradygmatéw i pogladow
deklarowanych oraz praktykowanych w wielu organizacjach.
W perspektywie analizowanego zagadnienia waznym elemen-
tem staje sie identyfikacja potrzeb pracownikéw jako tworcow
wiedzy, a poprzez to innowacji zapewniajacych przewage kon-
-kurencyjna. Menedzerowie zarzadzajacy takimi zasobami po-
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Tabela 2. Determinanty innowacyjnej dziatalno$ci przedsiebiorstw

Poziom innowacyjno$ci przedsiebiorstw

Czynnniki |e prawne

ezgogenne |¢ makroekonomiczne

¢ spoteczno-kulturowe

e organizacyjne

¢ materialowo-technologiczne

¢ rynkowe: rodzaj rynku oraz zapotrzebowanie
klienta

¢ zaplecze edukacyjne

¢ zaplecze naukowo-badawcze

Czynniki ¢ ekonomiczne

endogenne | techniczne

e organizacyjne: wielko$¢istruktura przedsiebiorstwa

e zarzadcze

¢ badanie rynku i postaw konsumentéw

* uwarunkowania psychologiczne

¢ otwarto$¢ na nowosci i gotowos$¢ do podejmowania
ryzyka

* spoteczno-kulturowe, do ktérych mozna zaliczy¢:
role menadzera, styl kierowania, czynniki
motywacyjne, rodzaj zasobéw intelektualnych -
poziom wiedzy, metody rozwoju pracownikéw,
kulture organizacyjna, intuicje, poziom twérczosci
i pomystowosci pracownikéow

Zrédto: opracowanie wiasne.

winni zatem stale poszukiwa¢ odpowiedzi na pytania: kim sg
potencjalni kreatorzy wiedzy/nowosci, czego poszukuja oraz
jak nimi kierowac? Prezentowanie takiej postawy utatwia two-
rzenie, przechowywanie, aktualizowanie, przetwarzanie, prze-
kazywanie i wykorzystanie wiedzy niezbednej w rozwigzywa-
niu problemdéw pojawiajgcych sie zaréwno przy tworzeniu
innowacji, jak i na kolejnych etapach jej wdrazania [Baruk
2006, s. 242].

Aby mozna byto tworzy¢ innowacje, musza zaistnie¢ optymal-
ne warunki do dzielenia sie wiedzg, ktdrg maja poszczegélne
osoby. Dzielenie sie kluczowym zasobem mozna traktowaé
jako wymiane pogladéw, doswiadczen i umiejetnosci pomie-
dzy pracownikami przedsiebiorstwa uczestniczacymi w pro-
cesach innowacyjnych. Rezultatem takiego dziatania jest duze
prawdopodobienstwo przeniesienia wiedzy z poziomu jed-
nostki na poziom poszczegélnych komoérek organizacyjnych,
zespotow w konicowym etapie catego przedsiebiorstwa [Baruk
2006, s. 242]. W efekcie nastepuje wykorzystanie spersonali-
zowanego dobra w procesach tworzenia koncepcji nowych
rozwigzan i skodyfikowania jej w zasobach pamieci organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie wiedzg, ktére mozna traktowac jako element za-
rzadzania innowacyjnego, wymaga zmiany realizowania
w procesie uczenia sie roli kierownictwa naczelnego i kierow-
nikéw liniowych - z reaktywnej na proaktywna. Menedzero-
wie powinni zadba¢ o podnoszenie zdolnosci poznawczych
swoich pracownikéw, a przez to wptywac na wzrost inteligen-
cji swojej organizacji. Dzieki temu osiggng wiekszy stopien
twoérczego zaangazowania i nowe pomysty, a z przedsiebior-
stwa uczynig organizacje otwarta na innowacje i/lub tworzaca
je. Kreatywno$¢ wynikajgca z inteligencji zasobéw ludzkich
wymaga zatem stworzenia odpowiedniego zaplecza (obok

uwarunkowan ekonomicznych, organizacyjnych, technologicz-
nych) w wymiarze spoteczno-kulturowym, ktéry pozwoli na
rozwijanie postaw twdrczych.

Jedna z kluczowych determinant sprzyjajacych pomystowosci
pracownikéw jest odpowiednio zaprogramowana kultura or-
ganizacyjna. M. Crozier uwaza, ze wspotcze$nie w odniesieniu
do niektérych organizacji, form pracy oraz poszukiwania zré-
det budowania przewagi konkurencyjnej trudno jest oprzeé
zarzadzanie jedynie na sformalizowanych regutach i stylu za-
rzadzania o charakterze nakazowo-rozdzielczym. W wielu in-
nowacyjnych firmach nalezy zastanowic sie nad koniecznoscia
minimalizowania tego rodzaju ograniczen niezbednych do
skoordynowanego dziatania, a podkresli¢ role i znaczenie
miekkich czynnikdw, a wéréd nich kultury organizacyjnej [Cro-
sier 1993]. ,Aby zrozumie¢ dusze organizacji, musimy udac sie
w podroéz poza ,twarde” strategie, struktury i procedury, poza
regulaminy, ksiegi stuzb, Swiat techniki i technologii. Musimy
znalez¢ sie po drugiej stronie lustra, w §wiecie organizacyjnej
kultury” [Kozminski, Piotrowski (red.) 1995, s. 298]. W litera-
turze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji kultury orga-
nizacyjnej. Autor wybiera tu jedynie przyktadowe opisy anali-
zowanego zjawiska.

J. Zieleniewski utoZsamia kulture organizacyjna ze zrozumie-
niem organizacji. Twierdzi, Ze organizacje ksztattuja ludzie, ich
uczucia, przekonania i oczekiwania, kultura organizacyjna za$
,obejmuje zachowania ludzkie, ale te, ktére staty sie spotecz-
nym nawykiem, odznaczajace sie regularnos$cia wtasciwa dla
licznych cztonkéw okreslonej grupy, podporzadkowane pew-
nym wzorcom i modelom, gtéwnie osobowym oraz przedmio-
ty stanowigce rezultat zachowan ludzi” [Nogalski (red.) 1999,
s. 104].

Z kolei R. Mac Iver okresla kulture organizacyjna jako ,zbiér
norm spotecznych i systeméw warto$ci, ktore sa stymulatora-
mi zachowan cztonkéw instytucji istotnych z punktu widzenia
stosunkéw majacych znaczenie dla realizacji okreslonego celu,
azachodzacych w czasie i przestrzeni miedzy ludzmi oraz mie-
dzy ludZmi a elementami aparatury. Na kulture organizacyjna
sktadaja sie wzorce kulturowe wytworzone poza dang instytu-
cjaiprzenoszone do niej przez jej cztonkéw oraz wzorce kultu-
rowe powstale w instytucji, specyficzne dla niej” [Nogalski
(red.) 1999, s. 105].

Wedtug KoZminskiego kultura organizacyjna moze by¢ trakto-
wana jako tzw. pojecie-wytrych [KoZminski, Jemielniak 2008,
s. 164]. To ona do$¢ czesto decyduje o przewadze konkurencyj-
nej organizacji, ale nikt do konca nie potrafi wyjasni¢, czym
ona de facto jest, a co wiecej - nie da sie jej wiernie kopiowac.
Niemniej jednak we wspotczesnej nauce o zarzadzaniu nie
kwestionuje sie potrzeby ksztalttowania w organizacji odpo-
wiedniej kultury organizacyjnej. A. KoZminski uwaza, ze jest to
podstawowa funkcja zarzadzania. Zaktada, Ze menedzerowie
musza zmienia¢ kultury organizacyjne po to, aby wprowadzic¢
w zycie wilaSciwie nowe strategie, innowacje zapewniajace
przezycie w ksztattujacym sie wtasnie srodowisku rynkowym.
,Menadzerowie musza jasno zrozumie¢ i docenia¢ znaczenie
kultury organizacyjnej. Ponadto musza wiedzie¢, jakie czynni-
ki decyduja o tej kulturze. Powinni réwniez zrozumie¢, jak za-
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rzadzac kulturg organizacji i jak wykorzystywac te kulture do
uzyskania przewagi konkurencyjnej” [Griffin 2004, s. 184].
Kultura organizacyjna decyduje zatem o odpowiednim kontek-
$cie, od ktérego zalezy warto$¢ innowacji, wptywajac na otwar-
tos¢ przedsiebiorstwa na szeroko ujete nowosci. Kreowaniu
kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacji moga pomdc
réwniez procesy polegajace na zapewnieniu pracownikom
mozliwo$ci tworzenia eksperckich forow dyskusyjnych, kdt
specjalistéow i/lub uczestniczenia w nich, a takze powotaniu
tzw. koordynatoréw innowacji, ktérzy beda czuwali nad utrzy-
mywaniem odpowiedniej atmosfery oraz koniecznego zaple-
cza technicznego.

Bez wzgledu na przyjety konstrukt pojeciowy zwigzany z defi-
nicja kultury organizacyjnej warto zaznaczy¢, iz w firmach,
w ktérych znaczenie ma wiedza i dazenie do nowoSci, ma ona
zupetnie inny charakter. System wartosci, ktéry wspiera gene-
rowanie innowacji i sprzyja budowaniu kultury innowacyjne;j
w organizacji, charakteryzuje sie otwarto$cia, przejrzystoscia,
kooperatywno$cia, eliminowaniem wszelkich objawéw hamu-
jacych inicjatywy pracownikdéw. Nastawiony jest na budowanie
komunikacji i autentycznego zaufania. State uczenie sie, jak
réwniez famanie regut i ksztattowanie nowego porzadku, ucze-
nie sie na btedach, pozytywne wspo6tzawodnictwo oraz wymia-
na wiedzy i informacji to kolejne pozytywne wartosci wspiera-
jace zaangazowanie spotecznego potencjatu organizacji.

De Long wskazuje na cztery powigzania pomiedzy kultura or-
ganizacyjna a zarzadzaniem nowo$cia (w tym wiedza), od kto-
rych zalezy proces wdrazania koncepcji zarzadzania sprzyjaja-
cych generowaniu innowacji. Zaliczyt do nich nastepujace
formy kooperacji:

e zrozumienie, jaki rodzaj wiedzy w sposéb najbardziej od-
powiedni generuje nowoSci dla przedsiebiorstwa;

e kultura organizacyjna powinna wspiera¢ przemiane wie-
dzy indywidualnej na wiedze organizacyjna, poprzez co
wplywa na powstawanie innowacji organizacyjnych;

e kultura wywiera wptyw na warto$¢ wiedzy i tworzonych
na jej podstawie nowos$ci dla catego przedsiebiorstwa,
gdyz tylko umozliwienie ludziom wspétpracy pozwoli wy-
korzysta¢ ja w najefektowniejszy sposéb dajacy szanse na
tworzenie innowacji;

e kultura powinna otwiera¢ przedsiebiorstwo na nowosci -
nieustannie negujac status quo [Kowalczyk, Nogalski
2007, s. 139-140].

A zatem odpowiednio zaprogramowana kultura ma istotne
znaczenie w procesie kreowania nowego, to ona motywuje lu-
dzi i rozbudza w nich che¢ do wiekszego zaangazowania sig
w budowanie wspélnego sukcesu organizacyjnego. Oczywiscie
nie powstaje ona jako samoistny produkt przedsiebiorstwa.
Tworzona jest i zawiadywana przez menedzerdw, ktérzy mu-
szg uswiadomi¢ sobie jej niebagatelne znaczenie dla tworzenia
warto$ci dodanej firmy przejawiajgcej sie w postaci konkret-
nych wskaznikéw finansowych. Jesli zarzadzajacy maja zamiar
podnie$¢ poziom innowacyjnosci przedsiebiorstwa, to wtasci-
wie rownolegle powinni podja¢ dziatania zmierzajace do
transformacji w obszarze kultury organizacyjnej. Wazne staje
sie opracowanie strategii zmian w obrebie kultury poprzez np.

szkolenie i doskonalenie pracownikéw, wymiane dos$wiad-
czen, wiedzy i informacji.

Tworzenie innowacji w organizacji wymaga réwniez zmian
w aspekcie zarzadzania cennymi zasobami ludzkimi. W no-
wym paradygmacie polityki personalnej podkresla sie fakt, iz
podmiotem szczegdlnego zainteresowania sg najzdolniejsi lu-
dzie gotowi osigga¢ ponadprzecietne wyniki, z do$¢ dobrym
wyksztatceniem, ktérzy niekoniecznie znajduja sie na wyso-
kich stanowiskach w hierarchii pracowniczej. CzeSciej w po-
stawach pracownikéw dominuje poczucie satysfakcji i dumy
z wykonanej pracy. Domagaja sie od kierownictwa zwré6cenia
wiekszej uwagi na zaznajamianie ich z celami wykonywanej
pracy, z zapewnieniem okreslonego poziomu autonomii i od-
powiedzialno$ci za realizowane zadania, z dostrzeganiem ich
sukceséw, wartosci, jaka stanowia dla organizacji nie jako
koszt, ale jako zasob. Coraz cze$ciej zwraca sie uwage na prace
zespotowa i mozliwo$¢ lub wrecz konieczno$¢ ciggtego rozwo-
ju, doksztatcania i doskonalenia. Menedzerowie uswiadamiaja
sobie, ze jednostki o wysokim potencjale rozwojowym beda
w przyszto$ci odgrywaé w nich pierwszoplanowa role. Réw-
niez sami pracownicy zdaja sobie sprawe, ze dzieki posiada-
nym zdolno$ciom intelektualnym oraz automotywacji beda le-
piej przyswaja¢ wiedze oraz zdobywaé¢ umiejetnosci
pozwalajace im na realizowanie innowacyjnych zadan. Juz dzi-
siaj dla wielu o0s6b o atrakcyjnosci firmy decyduje to, czy i naile
umozliwia ona rozwéj oraz zapewnia samodzielno$¢ i autono-
mie. Zarzadzajacy coraz cze$ciej zdaja sobie sprawe, iz powin-
ni zadba¢ o dostarczenie pracownikowi poczucia, Ze stale sie
czego$ uczy poprzez stawianie mu coraz to bardziej skompli-
kowanych zadan, wyzwan, pobudzajac go przez to do twoércze-
go ich rozwigzywania. Takie podej$cie powoduje, Ze pracowni-
cy czuja sie ,podekscytowani” wykonywang pracg, nie
doswiadczajac poczucia wypalenia zawodowego skutkujacego
odczuwaniem erozji posiadanych umiejetnosci i kwalifikacji.
Istotny jest tez proces udoskonalania komunikacji pomiedzy
Zaangazowanymi stronami.

Zmiana nastawienia firmy wobec pracownika wymaga tez re-
definicji pozycji kierownikéw. Méwig oni o sobie coraz czesciej
jako o graczach zespotowych oraz menedzerach, ktoérych zada-
nie polega na koordynowaniu poszczegdlnych etapéw w ra-
mach realizowanego przedsiewziecia. ,Musza by¢ ( ...) refleksyj-
nymi tacznikami integrujacymi granice wiedzy, stymulatorami
kreatywnosci, refleksyjnymi rzecznikami innowacji i promoto-
rami uczenia sie. Musza by¢ bardziej sprezysci, bardziej inno-
wacyjni i bardziej skoncentrowani na ludzkiej dynamice orga-
nizacji” [Grudzewski, Hejduk 2008, s. 254].

Menedzer pracujacy z pracownikami innowacyjnymi powinien
wykazywaé umiejetno$ci przywddcze oraz wdrazac styl zarza-
dzania oparty na kompetencjach, zaufaniu i wiarygodnosci
oraz partycypacji. Powinien by¢ liderem, ktéry pobudza, inspi-
ruje, motywuje do zmian, pokonywania trudnosci, minimalizu-
jac niepewnos¢ i ewentualny opor. Jego dziatalno$¢ musi zmie-
rza¢ do zapewnienia mozliwo$ci awansu zaréwno pionowego,
jak i poziomego, bardziej cenionego przez pracownikow kreu-
jacych nowosci, budowania drabiny rozwoju zawodowego,
wskazywania dysproporcji pomiedzy posiadang juz wiedza
oraz umiejetno$ciami a brakami uniemozliwiajgcymi realiza-
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cje dalszych zadan i zmiany pozycji w organizacji oraz jej samej
w otoczeniu biznesowym (badanie luk kompetencyjnych). Me-
nedzerowie powinni zadba¢ o to, by ludzie pracujacy w/dla
organizacji nie odczuwali stagnacji zawodowej, ktéra powodu-
jerutyne i jednocze$nie wypala dziatania tworcze, prowadzace
do innowacji.

Menedzerowie powinni wspétdziata¢ z pracownikami, dbajac
o budowanie dobrych wzajemnych relacji. Tworzac silne ze-
spoty pracownicze, majg wieksza gwarancje sukcesu w zwiek-
szaniu checi ludzi do transferu wiedzy i checi kreowania nowe-
go. Menedzer musi pamietac, iz , kluczem do przywdédztwa jest
umiejetno$¢ inspirowania innych do samodzielnych dziatan
w taki sposéb, zeby zmierzali do tych samych celéw, ktdre
wskazuje przywodca” [Nilles 2003, s. 125]. Wymaga to zasto-
sowania specyficznego stylu motywacji opartego na docenia-
niu i nagradzaniu nowych idei i pomystéw pracownikéow, za-
checaniu do wspétudziatu w tworzeniu nowych rozwigzan
oraz do podejmowania ryzyka i wspierania zmian.

Czesto o organizacjach zarzadzajgcych pracownikami generu-
jacymi nowo$ci méwi sie jako o ,kuzniach talentéw”. To dzieki
ludzkim talentom i ich odpowiednim pokierowaniu organiza-
cje otrzymujg warto$¢ dodana, w postaci okreslonych zyskow
zaré6wno materialnych, jak i niematerialnych. To wtasnie kre-
atywni, wybitni pracownicy (tzw. ztote kolnierzyki) wptywaja
na wzrost wartosci organizacji i mozna pokusi¢ sie o stwier-
dzenie, Ze sa ,kotem zamachowym w procesie innowacyjnym”.
Warto jednak pamieta¢, iz ,najwiekszym wyzwaniem dla ludzi
kreatywnych, poza tworzeniem pomystéw i pokonywaniem
(...) przeszkdd, jest przekonanie innych ludzi, aby zaakcepto-
wali ujawnione pomysty i pomyslnie wdrozyli je do praktyki
w miejscu pracy” [Baruk 2006, s. 91], a to wymaga miedzy in-
nymi racjonalnego powigzania strategii firmy ze strategia
ksztattowania kultury innowacyjnosci.

Podsumowanie

Dziatalno$¢ innowacyjna oraz tworzone innowacje to produk-
ty niezwykle sprawnie dziatajacego umystu ludzkiego. Dziatal-
nos$¢ ta czesto wykracza poza formalnoprawne uwarunkowa-
nia organizacji, nie daje sie zamkna¢ w sztywnych regutach
,gier i proceséw organizacyjnych”, wymyka sie bezposredniej
kontroli zarzadzajacych. Wymaga ona stosownie przygotowa-
nego zaplecza miekkiego, uwzgledniajacego wymiar spoteczny
i kulturowy - wynika to z etiologii innowacji. Inwestycji w za-
soby ludzkie, do$¢ szeroko rozumianych, nie nalezy traktowac
tu jedynie jako elementu funkcji personalnej. Staja sie one
istotnym sktadnikiem strategii przedsiebiorstwa dziatajacego
w gospodarce opartej na wiedzy i innowacji.

Mozna przyjaé, iz bez odpowiednio przygotowanej kultury
organizacyjnej, majacej wptyw na adekwatna dla tworzenia
atmosfere, oraz posiadania przez menedzeréw kompetencji
zarzadzania tworcami kreowanie nowego i osiagniecie suk-
cesu bedzie odroczone w czasie lub zgota nierealne do osia-
gniecia. Innowacyjny pracownik odgrywa w nowoczesnych
firmach zasadnicza role w realizowaniu strategii przezycia
i rozwoju organizacji. A zatem sprawny i efektywny mene-
dzer wie, ze rozwigzywanie wielu probleméw organizacyj-

nych wymaga zintensyfikowania wzajemnych powigzan mie-
dzy sfera ekonomiczng i spoteczno-kulturowa.
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