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W artykule opisano aktualny obszar badan dotyczacy ksztattowania kultury. Wielu badaczy
podkresla, ze kultura organizacyjna odgrywa bardzo wazng role we wspieraniu proceséw in-
nowacyjnych. Celem artykutu jest pokazanie metody modelowania zachowan spolecznych
w organizacjach przez odpowiednie ksztaltowanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej.
Bazujgc zarowno na rozwazaniach teoretycznych, jak i badaniach empirycznych omowio-
no, charakterystyke kultury organizacyjnej, ktéra sprzyja i hamuje innowacyjno$é. Nastep-
nie scharakteryzowano opracowany szkic metody ksztaltowania kultury organizacyjnej
sprzyjajacej innowacyjnosci.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, innowacyjnos¢, metoda

1. WPROWADZENIE

1.1. Kultura organizacyjna

G. Greetz (1973) zauwazyl, ze cztowiek jest zwierzgciem uwiezionym w pajeg-
czynie znaczen, ktore sam uprzadt (Greetz, 1973, s. 5), oddajac sens zainteresowa-
nia kultura organizacyjna i jej powigzaniem z pozostatymi elementami organizacji.
Kultura organizacyjna odnosi si¢ do gleboko ukrytej struktury organizacji, opartej
na warto$ciach, przekonaniach i zalozeniach reprezentowanych przez pracowni-
kéw. Znaczenia ustala si¢ przez socjalizacje w ramach grup o réznej tozsamosci,

* Wydzial Mechaniczny, Politechnika Wroclawska.
** Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Politechnika Wroclawska.



206 Mateusz Molasy, Katarzyna Walecka-Jankowska, Anna Zgrzywa-Ziemak

ktore wspotistnieja w miejscu pracy. Przez interakcje buduje si¢ swiat symboli,
ktory, z jednej strony, zapewnia kulturze duzg stabilno$¢, a z drugiej nadaje jej
pewna krucho$¢ i chwiejno$¢ wynikajaca z zaleznosci systemu od jednostkowych
zachowan 1 proceséw poznawczych (Jashapara, 2006, s. 240). Stad organizacje sa
rownoczesnie wytworem kultury i elementem jg ksztattujacym (Glinska-Newes,
2007). Celem artykutu jest pokazanie metody modelowania zachowan spotecznych
w organizacjach, poprzez odpowiednie ksztaltowanie proinnowacyjnej kultury
organizacyjne;j.

Mozna wskaza¢ dwie podstawowe grupy definicji kultury organizacyjne;j.
Pierwsza — utozsamia kulture z tym, czym organizacja jest: osobowos$cia czy tez
tozsamoscia organizacji, obejmujac wszystko, co si¢ dzieje w organizacji. Wedtug
drugiej grupy, jest kolejnym zasobem organizacyjnym, obejmujagcym elementy
(zespot norm 1 wartos$ci) sterujace zachowaniami cztonkéw organizacji (Glinska-
-Newes, 2007). Deshapande i Parasurman uwazaja, ze kultura bazuje na niepisa-
nych, czesto pod$wiadomych zasadach, ktore wypelniaja przestrzen migdzy pisa-
nymi regulami a rzeczywistoscig (Zbiegien-Maciag, 1999, s. 15). Ponadto kultura
jest rezultatem procesu uczenia si¢ w obliczu probleméw otoczenia i koordynacji
wewnetrznej, jest wyrazem pojmowania $wiata przez czlonkdw organizacji
(wprowadza wzorce selekcji 1 interpretacji dziatan), przekazywana jest w procesie
socjalizacji (raczej nie§wiadomie) (Steinmann, Schreydgg, 1998). W teorii nauk
o organizacji jedna z najcze$ciej przytaczanych jest definicja E.H. Scheina (1992),
ktory przedstawia kulturg organizacji, jako wzoér wspdlnych podstawowych zato-
zen, wyuczonych przez grupe podczas rozwigzywania problemow zwigzanych
z zewnetrzng adaptacjg i wewngtrzng integracja, ktore funkcjonowaty na tyle do-
brze, ze zostaly uznane za wazne i w konsekwencji sg przyswajane przez nowych
cztonkéw jako wlasciwy sposob postrzegania, mys$lenia i odczuwania w kontekscie
tych probleméw (Schein, 1992, s. 12).

Wyrézni¢ mozna dwie grupy funkcji kultury organizacyjnej dotyczace proble-
moéw zwigzanych z dostosowaniem zewngtrznym, funkcjonowania wewngetrznego
organizacji (Schein, 1997). W zakresie dostosowania zewnetrznego kultura pozwa-
la zrozumie¢ uczestnikom organizacji misj¢ i strategi¢ organizacji, identyfikacje jej
podstawowego celu, umozliwia integracj¢ uczestnikow, umozliwia integracj¢ wo-
kot srodkéw przyjetych do realizacji celow firmy i zwickszenie zaangazowania
uczestnikow, daje uczestnikom jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny efek-
tow, umozliwia ulepszenie srodkow i przeformutowanie celow, jesli niezbedna jest
zmiana. Realizacja celow wymaga zgody uczestnikow organizacji w kwestii spraw
strategicznych (konieczna jest tu wspdlpraca wszystkich uczestnikow organizaciji).
Z kolei funkcje dotyczace wewnetrznego dzialania organizacji polegaja na tym, ze:
oferuje wspolny jezyk i aparat pojeciowy, definiuje granice grupy, kryteria przyje-
cia i odrzucenia, wyznacza zasady wtadzy i kryteria statusu; kultura eliminuje kon-
flikty na tle wladzy, negatywne emocje, agresywne dziatania, sprzyja zaspokojeniu
w przedsigbiorstwie potrzeb bezpieczenstwa 1 afiliacji dzigki znajomosci
i przestrzeganiu kultury organizacyjnej, zawiera kryteria nagradzania i karania,
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tworzy i daje swoim uczestnikom ideologie, thumaczy uczestnikom sens zdarzen.

G. Hofstede i in. (2010) definiujg kulture jako sposédb, w jaki cztonkowie organiza-

cji odnoszg si¢ do siebie nawzajem, swojej pracy i §wiata zewnetrznego w porow-

naniu do innych organizacji, co moze umozliwi¢ lub utrudni¢ wdrozenie strategii
organizacji.

Wedtug Cz. Sikorskiego (1986) znaczenie kultury wynika z funkcji, jakie spet-
nia ona w $rodowisku pracowniczym, trzy wyrdznione funkcje to:

— integracyjna: akcentuje warto$ci wspolnie okreslane i utrzymywane przez
wszystkich cztonkoéw organizacji. Nowi uczestnicy musza nauczy¢ si¢ wspol-
nych norm i warto$ci i przynajmniej czesciowo zaakceptowac¢ wspolny sposob
mys$lenia, aby by¢ zaakceptowanymi (Schein (1996) podkresla, ze procesy for-
mowania si¢ kultury sa w zasadzie procesami formowania si¢ grupy),

— percepcyjna: akceptuje sposob postrzegania §rodowiska przez nadanie znacze-
nia spolecznemu i organizacyjnemu zyciu (Sikorski, 1986). Dostarcza uczestni-
kom organizacji koniecznego stopnia samokontroli, postrzegania okreslonego
porzadku i sposobu rozumienia racjonalnosci,

— adaptacyjna: stabilizuje warunki dziatania organizacji przez wyjasnienie sensu
zjawisk 1 proceséw oraz wzorcoOw do dziatan przystosowanych, dzigki wypra-
cowaniu gotowych schematéw reagowania na zachodzace w otoczeniu grupy
zmiany (Sikorski, 2002) — zmniejszajac tym samym niepewnos¢, co jest wedlug
M. Kostery i S. Kownackiego podstawowa funkcja kultury (Kostera, Kownacki
2000).

1.2. Kultura organizacyjna a innowacyjnos¢

W kontekscie innowacyjnosci o kulturze organizacyjnej mowi wielu badaczy,
np. P.F. Drucker (1992), T.J. Peters, R.H. Waterman (1982), C. Sikorski (2002),
J. Baruk (2006), T. Davila, M.J. Epstein, R. Shelton (2006), A. Glinska-Newes
(2007), Walecka-Jankowska (2014).

Powigzanie kultury organizacyjnej i innowacyjnosci przedstawia roéwniez
L. Zbiegien-Maciag (1999). W tabeli 1 zaprezentowano fazy rozwoju kultury i ich
wplyw na innowacyjno$¢ organizacji. Zmiany, ktére zachodza zwigkszaja nieza-
lezno$¢ samej kultury, ktoéra staje si¢ hamulcem dla zmian zachodzacych w organi-
zacji (oznacza to coraz wigcej przeszkod). Dwie ostatnie kultury charakteryzuje
niedostrzeganie lub ignorowanie zagrozen plynacych z otoczenia lub wlasnego
zacofania technologicznego. Cztonkowie organizacji odrzucaja informacje, ktore
stoja w sprzeczno$ci z ich wlasnymi wyobrazeniami o otaczajacym ich §wiecie
(wzmacnia to koncentracja na osiggnigtych sukcesach) (Zbiegien-Maciag, 1999,
za: Kaminski 2001).
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Tabela 1. Fazy rozwoju kultury organizacyjnej

— lider tworzy ogolnie przyjete normy o charakterze funkcjo-
Kultura pracy, nalnym zwigzanym z tworzeniem korzysci dla klientow
przedsigbiorczosci | — kultura ma charakter niestabilny, liderzy o silnej osobowosci,
innowacyjno$¢ wysoka
Kult — zalezno$¢ kultury od silnego kierownictwa maleje
ral;joul::lna — ksztaltowana jest tozsamo$¢ organizacji, kultura dostosowuje
si¢ do otoczenia
— ukierunkowanie kultury zwraca si¢ do wewnatrz, pracownicy
adoruja si¢ nawzajem, wykazujac duza lojalno$¢ wobec kie-
Kultl‘lr.a rownictwa
szowinistyczna . . . .
— wiara we wlasne zdanie, tworzenie stereotypow, strach przed
nowosciami
— jest niezalezna od silnego lidera, bardzo silnie oparta na tra-
dycjach
g{l;ll:lulf: whna — organizacja tworzy wizerunek wyjatkowosci i elitarno$ci
y — innowacyjno$¢ wlasciwie nie wystepuje, a wszystkie zmiany
sa z gory skazane na niepowodzenie

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie (Zbiegien-Maciag 1999).

Analizujac literaturg, mozna okresli¢ cechy kultury organizacyjnej, ktore beda
wspieraty jak i hamowaly innowacyjnos¢ organizacji. Kultura, ktora nie wspiera
dziatan innowacyjnych, bazuje na braku checi do zmiany, funkcjonowaniu wedtug
raz przyjetych niepodlegajacych krytyce dogmatow. Podobny poglad ma F. Fu-
kuyama (1997), ktory mowiac o kulturze dziedziczonej po przodkach, zapisanej
w tradycji myslenia i réznych przyzwyczajeniach, widzi w niej raczej zrodio ztych
nawykow, ktérych efektem jest nieproduktywnos$¢ spoteczna. Co wigcej ludzie
dziatajacy w takim typie kultury przyjmujg zatozenie, Ze istniejacy porzadek swiata
jest dobry, nie wymaga zmian, a oni sami nic nie moga zrobi¢, zeby zmiany wpro-
wadzi¢ — mozna powiedzie€, ze przyjmuja to, co przynosi ,,los”.

Natomiast kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci stawia na ciggly
rozwoj i dzielenie si¢ wiedza, aktywno$¢, odkrywanie nowej wiedzy rowniez dzig-
ki eksperymentowaniu i otwartej postawie wobec ryzyka, a takze wspieraniu dzia-
tan jednostki (Walecka-Jankowska, 2014).

Ponadto silna kultura wlasciwie skoncentrowana moze by¢ wykorzystana do
wspierania tworczosci i dziatan innowacyjnych (Griffin, 1996). Kultura odpowied-
nio uformowana moze wytwarzac¢ poczucie, ze innowacyjnos¢ jest ceniona i bedzie
wynagradzania, natomiast niepowodzenia w realizacji nowych idei sg zupehie natu-
ralne. Poza systemami nagradzania i dziataniami z zakresu przedsigbiorczosci wewna-
trzorganizacyjnej [...] organizacje maja tez silng, zorientowana na innowacje kulture.
Kultura ta docenia i wyrdznia indywidualng tworczos$é, podejmowanie ryzyka
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1 wynalazczo$¢ (Griffin, 1996, s. 668-669). Jednocze$nie méwiac o kulturze nie moz-
na zapomnie¢ o tym, iz zle skoncentrowana kultura, dostarczajgca silnie utrwalonych
w $wiadomosci czlonkdéw organizacji schematéw, moze sta¢ sie takze przyczyna
oporu wobec zmian, zniechecajac lub uniemozliwiajac dostrzeganie pojawiajacych
si¢ wyzwan, a tym samym hamulcem w rozwoju (Walecka-Jankowska, 2014).

Kultura wspierajgca innowacyjnos$¢ bedzie wspierata eksperymentowanie i wy-
kazywanie si¢ gotowoscig do podejmowania ryzyka. Pracownicy, ktorzy beda za-
checani do podejmowania ryzyka przestang si¢ obawia¢ porazki, a bledy beda
przyjmowac jako naturalng cze$¢ procesu uczenia si¢ (Schein, 1993; Pedler et al.,
1997) w wyniku, ktorego zwigksza si¢ szansa na powstawanie nowych pomystow.

Jak zauwaza R. Kaminski (2001), taka kultura nie jest takze pozbawiona wad —
podstawowa wada obnizajaca sprawno$¢ organizacji jest utrudniona koordynacja
i integracja wynikajaca z decentralizacji i czgsciowo ograniczonej kontroli. E.H.
Schein (1995) wskazuje ponadto, ze pragmatyzm lezacy u podstaw wymaga odwo-
tywania si¢ do autorytetow i doswiadczenia.

Kultura wspierajaca innowacyjno$¢ charakteryzuje si¢ egalitaryzmem, ktory
oznacza réwno$¢ wszystkich pracownikoéw w dostepie do informacji, wypowiada-
niu opinii, oczekiwaniu wyjasnien, mozliwosci awansu, rozwoju itd. (Leonard-
Barton, 1995; Senge, 2000). Awans lub utrata pozycji w organizacji zwigzane sa
zastugami 1 wkladem w dziatalno$¢ organizacji (Harvard Business Essentials,
2003). Ponadto egalitaryzm otwiera kanaty komunikacyjne, jednocze$nie wzmac-
niajgc poczucie bezpieczenstwa i sprawiedliwosci sktania pracownikow do dziele-
nia si¢ watpliwosciami i dociekania prawdy (Friedman et al., 2001). Wymaga to
roOwniez bazowania na zaufaniu w relacjach migdzy pracownikami, ktore jest pod-
stawg do swobodnej wymiany wiedzy, poddawaniu pod dyskusj¢ wlasnych opinii
i pomystow. Z perspektywy innowacyjnosci wazne wydaje si¢ rowniez potaczenie
celow jednostki z celami grupy, ktére nie musza sta¢ do siebie w opozycji, co
sprzyja dzieleniu si¢ wiedza i informacjami stanowiac zrédto nowych pomystow
(Walecka-Jankowska, 2014). Oznacza réwniez, ze pracownicy wspotpracuja ze
soba w tworzeniu celéw, co sprzyja ukierunkowaniu innowacyjnosci. Wazne jest
poszukiwanie optimum miedzy orientacja na jednostke a grupe (Schein, 1995).

Aktualny sukces powinien wywotywaé glebokie poczucie niepokoju — dokucz-
liwe przeswiadczenie, ze moze nie by¢ trwalty (Harvard Business Essentials, 2003).
Zatem mozna zatozy¢, ze kultura proinnowacyjna sprzyja tymczasowosci wiedzy,
co oznacza, ze ludzie nastawieni sg na ciggle weryfikowanie wiedzy i nie zaktadaja
swojej niecomylnosci. Co wigcej, promuje obiektywne spojrzenie na sytuacj¢ orga-
nizacji oraz gotowos¢ prezentowania pogladdéw i dyskusji opartej na racjonalnych
argumentach (Czerska, Rutka, 2001). Podwazanie status quo oznacza samo w sobie
innowacyjnos$¢ i poszukiwanie nowych rozwigzan, udoskonalanie juz istniejacych
(Walecka-Jankowska, 2014). Nalezy jednak pamigtac, ze cecha tymczasowosci jest
tez otwarto$¢ na wiedze i informacje pochodzace z réznych zrodel: zarowno we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych w potgczeniu z poprzednimi cechami kultury, kto-
re wskazujg na che¢ do dzielenia si¢ wiedza. Oznacza to wspomaganie innowacyj-
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no$ci. Ponadto istotne jest pielggnowanie kultury odmiennych zdan, ktéra wzboga-
ca doswiadczenie pracownikow, zwigkszajac ich potencjat wiedzy, jak tez nastawia
pozytywnie do eksperymentow i przelamywania witasnych modeli myslowych
(Zimniewicz, 2000). Badania R. Kaminskiego (2001) A. Zgrzywy-Ziemak (2009),
K. Waleckiej-Jankowskiej (2014) potwierdzaja, ze te cechy sg istotne.
Podsumowujac mozna wskazaé cechy kultury organizacyjnej, ktore wspieraja
innowacyjnos$¢, a takze te, ktére beda stanowity raczej barierg dla dziatalnosci in-
nowacyjnej przedsiebiorstw. W takim ujeciu zaprezentowano je w tabeli 2.

Tabela 2. Cechy kultury wspierajace i hamujace innowacyjnos¢

Kultura sprzyjajaca innowacyjnosci

Kultura niesprzyjajaca innowacyjnos$ci

podstawowe zatozenie: zjawiska podlegaja
zmianom, mamy wplyw na te zmiany

orientacja na przysztosc

podstawowe cechy: dociekanie prawdy,
swoboda w podejmowaniu dziatan, eks-
perymentowanie i gotowos¢ do podej-
mowania ryzyka, otwartos¢ na krytyke,
tolerancja, gotowo$¢ do uczenia sie, ak-
ceptacja roznorodnych rozwigzan, ciggle
poszukiwanie nowych rozwigzan, orien-
tacja na ciaglte doskonalenie

rowno$¢ wszystkich niejednakowych, ale
réwnowaznych jednostek (egalitaryzm)

przedktadanie praw jednostki ponad pra-
wami wspdlnoty, starania w kierunku
ich taczenia

réznorodnosc¢ interesow i zdolnos¢ jed-
nostki do rozwoju, nonkonformizm

dominuje zaufanie i pozytywna postawa
wzgledem dzielenia si¢ wiedza i infor-
macjami

ludzkie poznanie jest omylne, wiedza jest
tymczasowa i wymaga weryfikacji

podstawowe zatozenie: niezmienno$¢ jest
warto$cia, nie mamy wptywu na zacho-
dzace zmiany

orientacja na przesztos¢

podstawowe cechy: stabilno$¢, przewidy-
walno$¢, zalezno$¢ i niesamodzielnos¢,
unikanie ryzyka, eksperymentowanie
postrzegane jako zagrozenie, bezkry-
tyczna wiara w prawde ostateczna, jed-
noznaczno$¢ 1 sens, brak mozliwosci
wypowiadania odmiennych opinii, za-
mkniecie na wlasne poglady, nie napra-
wia si¢ dzialajacych rzeczy

jednostka jest czgscig wigkszego systemu
(elitaryzm)

prawa wspolnoty sa wazniejsze
(tworzenie kolektywu)

wspotpraca prowadzaca do tworzenia

jednej catosci, brak rozwoju jednostki,
konformizm

dominuje nieufnos¢ i niecheé do dzielenia
si¢ wiedza

poznanie jest pozbawione btedow, czto-
wiek zyje wedhug przyjetych
i niezmiennych dogmatow

Zrbdlo: opracowanie wilasne.
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1.3. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej wspierajacej innowacyjnos¢
organizacji

Organizacje dostosowujg si¢ do warunkow zewnetrznych dzigki projektowaniu
responsywnych struktur, systeméw, technologii, rozwijanie zasoboéw ludzkich czy
kultury organizacyjnej. Ksztalttowanie kultury organizacyjnej jest trudnym proce-
sem uzaleznionym od wielu czynnikow — niektore z nich mozna zmienia¢, innych
nie (London et. al., 2006). Organizacje ograniczone przez otoczenie dokonujg sze-
regu ,,wyboréw” dotyczacych filozofii organizacji, warto$ci najwyzszego kierow-
nictwa 1 ,,zalozen” zatozycieli i nastepnych pokolen liderow organizacyjnych
(Schein, 1983, Sathe, 1985), ktore wspolnie definiuja ostatecznie kulturg. Znajac
elementy kultury organizacyjnej wspierajacej innowacyjnos¢ organizacji, warto
zastanowic sie, jak ksztattowac pozadang kulture. W tym celu wykorzystano model
tworzenia kultury organizacyjnej (Molasy, 2016). Badania empiryczne poprzedza-
jace opracowanie modelu pozwolily na sformutowanie zestawu nastepujacych
dziatan stuzacych ksztaltowaniu kultury organizacyjne;j:

Opracowanie wzorcowej kultury organizacyjne;.
Okreslenie ,,sylwetki” pozadanego pracownika.
Rekrutacja i selekcja.

Kulturowa adaptacja nowego pracownika.
Prorozwojowa ocena pracownicza.

M

Opracowanie wzorcowej kultury organizacyjnej

Okreslenie "sylwetki" pozadanego pracownika

v

Rekrutacjai selekcja

v

Kulturowa adaptacja nowego pracownika

v

Prorozwojowa ocena pracownicza

-
Motywacja poprzez szczegolna troske o pracownikow

v

Dzialania spoza obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi

Rys. 1. Model tworzenia kultury organizacyjnej (Molasy, 2016, s. 109)
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6. Motywacja poprzez szczegdlng troske o pracownikow.

7. Dzialania spoza obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Zestaw dziatan sktadajacych si¢ na model tworzenia kultury organizacyjnej za-
prezentowano na rysunku 1.

Aby skutecznie zaszczepia¢ pozadang kulture¢ organizacyjng w przedsigbior-
stwie, najpierw nalezy opracowac¢ wzorzec kultury.

Zdaniem Gibbins-Klein (2011) proces tworzenia kultury organizacyjnej rozpo-
czyna si¢ od gory struktury organizacyjnej, na czele ktorej nalezy umiesci¢ osobe
reprezentujaca wszystkie pozadane w organizacji warto$ci. Nastepnie nalezy ka-
skadowo zaszczepia¢ pozadane warto$ci na coraz nizszych poziomach w organiza-
¢ji, migdzy innymi za pomoca odpowiednich narzgdzi zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Stad wydaje si¢, ze ,,sylwetka” pozadanego pracownika zalezy w duzym
stopniu od postaw i ,,innowacyjnych” zachowan kierownictwa. Baruk (2004)
wskazuje jednak, ze w praktyce jednak wielu kierownikdéw niechg¢tnie postuguje sig
intuicja w procesach decyzyjnych, akceptujac innowacje dopiero po nabraniu prze-
konania o ich mozliwym sukcesie rynkowym. Wigkszo$§¢ menedzerow cechuje
zbyt duza ostrozno$¢ i zachowawcze postepowanie wynikajace z sugerowania si¢
wynikami osiaganymi w przesziosci. Kadra zarzadzajaca wykazuje si¢ niechecia
do podejmowania ryzyka, by¢ moze wynikajaca z niedostatku ambicji 1 tworczego
ducha. Tymczasem do tworzenia udanych innowacji niezbgdna jest symbioza im-
prowizacji z dyscypling i przestrzeganiem okre§lonych procedur, mieszanka ducha
artysty sprzyjajacego kreatywnosci z dyscypling utatwiajacg rynkowe wykorzysta-
nie innowacji (Baruk, 2004, s. 59-75). Stad proponuje si¢, aby za ,,sylwetke poza-
danego pracownika” przyja¢ sylwetke osoby, ktora taczy w sobie cechy kreatyw-
nos$ci i zdolno$¢ do myslenia poza schematami z cechami systematyczno$ci
i przestrzegania okreslonych procedur.

Kolejne dziatania podejmuje si¢ w ramach rekrutacji i selekcji. To, czy kandy-
dat ma cechy okreslone w ,,sylwetce”, mozna zweryfikowa¢ na kilka sposobow.
Jednym z nich jest assessment center, w ktorym kandydatom do pracy w organiza-
cji poleci si¢ wykona¢ odpowiednio zaprojektowane zadanie. Nastepnie komisja
rekrutacyjna podda kandydatow ocenie w trakcie wykonywania przez nich zadania,
skupiajac si¢ na ocenie poziomu ich kreatywnosci oraz systematycznosci w poda-
zaniu za kolejnymi krokami przedstawionej metodologii wykonania zadania. In-
nym sposobem moze by¢ odpowiednio zaprojektowana rozmowa kwalifikacyjna.
W czasie jej przeprowadzania udzielane przez kandydata odpowiedzi na kolejne
z zadawanych pytan lepiej pomagaja zrozumie¢ prawdziwa nature osiggni¢¢, do-
swiadczenia i kreatywno$ci oraz systematyczno$ci kandydata. Organizacje powin-
ny starannie przygotowa¢ ramy do rozméw kwalifikacyjnych — zaréwno przez
zestawy pytan zadawanych przez rekrutera, jak i odpowiednie przygotowanie sa-
mych rekruterow, ktore pozwoli na wychwytywanie w kandydatach pozadanych
zachowan.

Kolejng stycznos$¢ z elementami kultury organizacyjnej i uswiadamianiem ich
sobie nowi pracownicy maja podczas specjalnego okresu wdrozeniowego do
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przedsigbiorstwa. Okres ten uwzglednia pelna adaptacje kandydatéw, a zatem roéw-
niez adaptacj¢ kulturowa. Szkolenia wdrozeniowe stluzag w znacznym stopniu zin-
tegrowaniu nowego pracownika z kultura organizacyjng i pod ten cel powinny by¢
zaprojektowane. Program szkolen przewidzianych na ten czas powinien obejmo-
wac nie tylko szkolenia z zakresu zadan przysztego stanowiska, na ktorym nowy
pracownik rozpocznie prace, ale rowniez z szerokiego zakresu obejmujacego gene-
rowanie nowych pomystow i technik ¢wiczenia kreatywnosci.

Kolejnym etapem tworzenia kultury jest cykliczna ocena pracownicza, ktdéra
powinna regularnie weryfikowa¢ dopasowanie kadr do okreslonej wczesniej syl-
wetki pozadanego pracownika. Nie powinna uwzglednia¢ jedynie mierzalnych
wynikéw osiaganych przez pracownika na jego stanowisku i jakos$ci jego pracy, ale
roOwniez ocen¢ tego, co pracownik mysli, odczuwa i jakie dziatania podejmuje
w odniesieniu do wlasnych wynikow, do organizacji, do otoczenia, do stopnia swo-
jego utozsamiania si¢ z kulturg organizacyjna, do swojego miejsca w strukturach
firmy. Ocena powinna mie¢ charakter prorozwojowy dla pracownikoéw i w szcze-
golny sposob premiowac postepowanie w duchu wartosci. Mozna ja przeprowa-
dza¢ w formie rozmowy oceniajacej bazujacej na przygotowanej wczesniej przez
pracownika samoocenie.

Na podstawie otrzymanych wynikéw oceny i zidentyfikowanych trudnosci po-
winno si¢ projektowac dzialania majace na celu poprawe wynikow oraz budowanie
$ciezki rozwoju. Dobra i skuteczng praktyka wydaje si¢ opracowywanie harmono-
gramow aktywnych i wszechstronnych szkolen obejmujacych takze treningi poma-
gajace w ksztattowaniu odpowiednich kreatywnych postaw i zachowan. Szczegol-
nego znaczenia w ocenie pracowniczej w organizacjach proinnowacyjnych nabiera
niekaranie pracownikow za popetniane przez nich bledy, co ma przede wszystkim
zachecaé ich do eksperymentowania oraz tworczego podchodzenia do pojawiaja-
cych si¢ wyzwan i problemow.

Podczas tworzenia kultury organizacyjnej nalezy uwzglednic¢ szczegdlna troske
o losy pracownikow jako podstawowe zrodto motywacji. Urzeczywistnia si¢ to
migdzy innymi w dzialaniach z zakresu budowania odpowiedniej oferty zaplecza
socjalnego, poczucia bezpieczenstwa dzieki warunkom pracy i planowania pozaor-
ganizacyjnego zycia pracownikoéw. Dzigki takim zabiegom silniej przywiazemy
pracownikow do organizacji i zmniejszymy ryzyko ich rezygnacji z pracy. Dziala-
niom tym towarzyszy zalozenie, ze po zastosowaniu wczesniejszych etapéw meto-
dy tworzenia kultury organizacyjnej zatrudniamy juz pracownikdéw wyznajacych
organizacyjne wartosci i przesigknietych nimi.

Na tworzong kulturg organizacyjng maja w pewnym stopniu wptyw réwniez in-
ne dziatania, spoza obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Praca powinna by¢ tak
zorganizowana i prowadzona w takich warunkach, aby pracownik nie odczuwat jej
ucigzliwos$ci i mogl sprosta¢ bez uszczerbku dla sit i zdrowia stawianym przez nia
wymaganiom. Pomaga w tym m.in. odpowiednio zaprojektowane stanowisko pra-
cy — nie tylko wygodne i bezpieczne, ale rowniez estetyczne, z wtasciwie dobra-
nymi barwami, harmonig rozwigzan przestrzennych itp. Praca wykonywana



214 Mateusz Molasy, Katarzyna Walecka-Jankowska, Anna Zgrzywa-Ziemak

w warunkach komfortowych jest nie tylko bardziej wydajna, ale jednocze$nie or-
ganizm nie ponosi niepotrzebnych strat zwigzanych z przystosowaniem si¢ do
utrudnionych warunkéw srodowiska pracy.

Nie bez znaczenia sa stosowane systemy racjonalizatorskie, ktore zwickszaja
kreatywnos$¢ pracownikow i ich che¢ do podejmowania specjalnych wysitkow oraz
dobrowolnych dodatkowych dziatan na rzecz organizacji. Przyktadem takich dzia-
fan, spoza obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, sa wszelkiego rodzaju systemy
sugestii w organizacjach. W czasie odbywajacych si¢ sesji pracownicy generuja
pomysty usprawnien w wielu obszarach organizacji, za czym idg korzysci nie tylko
dla organizacji, ale rowniez dla pracownikéw. W organizacjach kultywuje si¢ krea-
tywnos¢ oraz aktywnie ja wykorzystuje. Sugestie sa wdrazane wedtug schematow
realizacji pomystow i w konsekwencji przynosza wymierne ekonomiczne korzysci.

Jednym z kluczowych warunkéw aktywnos$ci innowacyjnej organizacji i spraw-
no$ci systemu wdrazania innowacji jest zaangazowanie kadry kierowniczej, bo-
wiem tylko ta grupa pracownikow posiada uprawnienia decyzyjne do wprowadza-
nia racjonalnych zmian w: stosunkach migdzyludzkich, sprzyjajacych podwyzsze-
niu kreatywnosci zalogi; w strukturach organizacyjnych, procedurach, systemach
szkolenia, metodach zarzadzania, zasobach posiadanej wiedzy, mentalnosci pra-
cownikéw itp. Oznacza to, ze wilasnie kierownictwo ma decydujacy wpltyw na
ksztatltowanie klimatu innowacyjnego w organizacji. Powinno ono, wspierajac
kreatywnos¢ pracownikéw, inspirowac ich do siggania po nowe, innowacyjne roz-
wigzania, w szczeg6lnosci przez: wykorzystywanie informacji na temat sytuacji
konkurencyjnej organizacji — aby wywota¢ wsrdd pracownikoéw dyskusje zwigzane
z aktualnymi i potencjalnymi problemami, inspirowanie do dialogu w sprawie
przedstawianych danych, tworzenie warunkéw, w ktorych pracownicy mogliby
informowaé¢ menedzerow o przyczynach swego niezadowolenia i napotykanych
problemoéw, wyznaczanie wysokich standardéw i oczekiwanie od pracownikow, ze
im sprostaja (Oseka, Wipijewski, 1985).

Na kulturg proinnowacyjng majg takze wptyw oryginalne wizje, dobra atmosfe-
ra do tworzenia i wspolpracy zespotéw zadaniowych, mozliwo$¢ prowadzenia
niczym nieograniczonych dyskusji, systemowo ksztaltowany entuzjazm do pracy
tworczej, swobodny przeptyw informacji, a takze:

— akceptowane przez kierownictwo podejmowanie ryzyka — wskazuje si¢ tu dwie
metody radzenia sobie z ryzykiem: dywersyfikacja (pozwalajaca organizacji
rozktada¢ ryzyko na wiele prob, zamiast stawia¢ caty swoj los na jedng — po-
niewaz nigdy nie wiadomo, ktére idee si¢ sprawdza, ktore nie, to sensowne jest
zbudowanie zdywersyfikowanego portfela) i metoda tanich niepowodzen (tanie
przedsiewzigcie oznacza, ze zostalo ono zarzucone z mozliwie najmniejszym
zuzyciem zasobow — w iloSci wystarczajacej do stwierdzenia, ze nie zakonczy
si¢ powodzeniem);

— zachgcanie do nowych pomystéw i nowych metod dziatania — najgorszym dla
kreatywnosci jest srodowisko, w ktorym menedzerowie z najwyzszych szczebli
nie chca podwazaé status quo, bez entuzjazmu podchodzac do zmian. W Harvard
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Bussines Essentials (2003) wskazuje si¢ dwa powody, ktore usprawiedliwiaja
odrzucenie dobrych pomystéw dotyczacych zmian: kiedy nie sg dopasowane do
strategii lub organizacji nie dysponuje zasobami niezbednymi do ich urzeczy-
wistnienia;

swobodny dostgp pracownikow do zrodet wiedzy: klientéw, partneréw, pomia-
ru porownawczego, wspolnoty naukowej, itd. — wiedza ta jest ,,surowcem twor-
czej mysli”. Organizacje w celu realizowania tego postulatu moga stosowaé
wiele roznorodnych rozwigzan: systemy zarzadzania wiedza, tworzenie grup
wspolnych zainteresowan (czgsto niezaleznie od funkcji), mozliwos¢ uczestni-
czenia w konferencjach zawodowych i naukowych, odwiedzanie klientow, do-
konywanie pomiaréw pordwnawczych (wszystkie rodzaje benchmarkingu);
wspierane dobrych pomystéw przez patrondéw ze Scistego kierownictwa — orga-
nizacje potrzebuja menedzerow, ktorzy zapewniaja wsparcie dobrym pomystom
i ochrong na drodze ich komercjalizacji (badania wskazuja, ze patronat Scistego
kierownictwa jest istotnym czynnikiem sukcesu radykalnych innowacji);
nagradzanie innowatorow — kreatywno$¢ w organizacji nie bedzie wzrastala bez
odpowiedniego systemu motywacyjnego do wysitku przekraczajacego zwykle
wymagania pracy. Nagradzanie moze wykorzystywaé rdéznorodne elementy,
np.: uznanie, wladza, Swigtowanie, rekreacja — czynniki te moga mie¢ charakter
wewnetrzny (odwotujace si¢ do ludzkiego pragnienia samorealizacji, ciekawo-
$ci, rado$ci czy zainteresowania pracg sama w sobie) i zewnetrzny (premie fi-
nansowe, awans czy opcje na zakup akcji) (Harvard Business Essentials 2003).

5. PODSUMOWANIE

W pracy przedstawiono aplikacyjny wymiar ksztattowania spotecznych zacho-

wan w organizacjach. Po zastosowaniu zaprezentowanych siedmiu krokow w or-
ganizacjach moze powsta¢ taka kultura organizacyjna, ktora begdzie wspierala in-
nowacyjnos$¢ przedsiebiorstw. Przedstawiony szkic metody wymaga dalszych ba-
dan. Moga one obejmowaé zard6wno uszczegdtowienie poszczegdlnych krokow
wchodzacych w sktad metody, jak i okreslenie konkretnego typu kultury organiza-
cyjnej w odniesieniu do szeregu typologii wystepujacych w literaturze. Typowi
kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci towarzyszytoby konkretne
podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi.
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DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL CULTURE SUPPORTING
ENTERPRISE INNOVATION

Summary

This article describes the current area of research regarding the shaping of culture.
Many researchers emphasize that organizational culture plays a very important role in sup-
porting innovation. The aim of the article is to present a method of modeling social behav-
ior in organizations by appropriately shaping a pro-innovative organizational culture. Based
on both theoretical considerations and empirical studies, the characteristics of organization-
al culture that foster and inhibit innovation are discussed. An outline of the method for
shaping an organizational culture conducive to innovation is elaborated.

Keywords: organizational culture, innovation, method






