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KULTURA PRZEDSIEBIORSTWA A ZACHOWANIA INNOWACYJNE

Kultury spoteczeristw | same spo-
teczeristwa mogq rozwijaé sie, je-
Zeli  jednostki  tworzq  jakies  inno-
wacje, nowe idee, pomysty, wytwo-
ry, dzieta oryginalne |[...].

J. Szczepanski

I. UWAGI WSTEPNE

Zachowanie si¢ ludzi w przedsicbiorstwie pojmowane jako zespot
czynnos$ci, za pomoca ktérych reguluja oni swoje stosunki z otoczeniem,
dazac do utrzymania homeostazy ', zalezy od réznych czynnikéw i oko-
liczno$ci. Ludzie bowiem, dokonujac wyboru miedzy alternatywnymi
kierunkami swych dziatan, postuguja si¢ ocenami wartos$ci, a te, jak
wiadomo, obejmuja wielorakie elementy zaréwno $wiata materialnego,
jak i duchowego.

Wartosci i ich systemy stanowia sity pobudzajace i ukierunkowujace
postawy i motywacje ludzi, a wiec takze ich zachowania gospodarcze
i sposoby dziatania, przy czym owe zachowania i sposoby dziatania za-
leza zasadniczo od tego, jakie warto$ci chca oni osiagnaé¢ i jak oceniaja
skuteczno$¢ swych dziatan w osiaganiu tych wartoséci’.

Wartodci oraz ich systemy =zaleza w sposob zasadniczy od kultury
danego narodu, ktdra stanowi ,,to wszystko, z czym czlowiek wiaze jakie$
znaczenie i czemu nadaje sens swoja aktywnoécia"’. Kultura ksztattuje
pewien porzadek rzeczy zwany porzadkiem kulturalnym. Sktadaja sig
nan ,,systemy warto$ci, wierzenia, ideologie oraz specyficzne style i spo-
soby ekspansji grupowego zycia"'. Kultura wiec nadaje sens dziataniu

' Zob. A. Dawidowicz, Homeostaza, Warszawa 1970, s. 18.

* Por. X. Gliszczynska, Psychologiczne badania wartosci w srodowisku pracy,
w: Systemy wartosci w Ssrodowisku pracy, pod red. X. Gliszczynskiej, Warszawa
1982, s. 160; Z. Morecka, Systemy wartosci a dynamizacja gospodarki, Gospodarka
Planowa 1987, nr 6, s. 245 - 251.

* J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii. Warszawa 1970, s. 73.

* A. Kloskowska, Kultura masowa, Warszawa 1983, s. 65.
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jednostek, sprzega je z dziataniem innych, tworzac ramy dla ludzkich
zainteresowan i dazen oraz stymulujac ich postepowanie i zachowanie
siec w zyciu zawodowym i osobistym. , Kultura — pisze M. Czerwinski
— formutuje nowe motywacje dziatan, ukierunkowuje zachowania sto-
sownie do wymagan specyficznie ludzkich sposobéw prowadzenia gry
z otoczeniem naturalnym oraz w zwiazku z potrzebami organizacji zycia
spotecznego"’.

Kultura narodowa okresla charakter kultury organizacji (przedsie-
biorstwa). Stanowi ona pewien uktad wartosci, norm i przekonan, zwy-
czajow i obyczajow przestrzeganych przez jej czlonkdéw i regulujacych
ich zachowania, a takze wywierajacych wplyw na jej otoczenie’. Jed-
nakze kultura ta nie unifikuje wcale kultur wszelkich organizacji, nawet
postugujacych si¢ identyczna technologia. Kazda organizacja (przedsig-
biorstwo) moze i powinna mie¢ swoja wtasna atmosfere, inno$¢ zachowan
cztonkéw i klientdw, specyficzne normy postepowania, swoja symbolike
i swoja odrebnos$¢, a wiec wtasna kulture powstata i rozwijana dzieki
przysposobieniu sobie panujacej kultury narodowej (proces akultury-
zacji) do konkretnych potrzeb i mozliwosci oraz wzbogacaniu o nowe spe-
cyficzne dla swej dziatalnos$ci elementy (np. szczegdlna troska o jako$é
produkcji, dbato$¢ o klienta, poszanowanie dyscypliny pracy, elastycz-
nos$¢ i szybko$¢ dziatania itp.).

Kultura przedsiebiorstwa decyduje o tym, co i jak si¢ w nim dzieje,
jaki jest styl kierowania ludzmi, ich stosunek do zadan i innowacji, spo-
soby warto$ciowania dziatan i formy aktywnos$ci zawodowej i spotecz-
nej, a takze o tym, jakie sa ich stosunki wzajemne. Kultura ta moze
by¢ zachowawcza (biurokratyczna) badz innowacyjna (ekspansywna). Kul-
tura zachowawcza wyksztatca styl kierowania, w ktérym unika si¢ zmian,
ryzyka i odpowiedzialno$ci, a utrwala dziatania rutynowe poddane na-
kazowi i rozbudowanej kontroli zewnetrznej. Kultura innowacyjna z kolei
kreuje styl kierowania, w ktérym ceni si¢ i nagradza dziatalno$¢ twdrcza
oraz podejmowanie ryzyka, zacheca pracownikow do akceptowania i po-
pierania zmian, skupienia si¢ na efektach, a nie dziataniu. Kultura ta
stwarza korzystny klimat dla innowacji, gdyz caty system wartosci,
struktury organizacyjne, instrumenty ekonomiczne i zachowania kadry
kierowniczej sa ukierunkowane na wspieranie i rozwijanie innowacji.
Stwarza ona wiec warunki i atmosfer¢ dla pobudzania i rozwoju Kkre-
atywnosci pracownikéw, ujawniania si¢ ich uzdolnien i pomystowosci,
a takze poczucia wtasnego sprawstwa, ktore zwicksza odpowiedzialno$é
i nasila motywacje osiagnieé’.

° M. Czerwinski, Profile kultury, Warszawa 1978, s. 38.

¢ Por. K. Doktér, Jakos¢ pracy w aspekcie kierowania i zarzadzania, W:
Jakos¢ pracy i warunkow Zycia, Warszawa 1978, s. 201.

7 Zob. X. Gliszczyniska, Poczucie sprawstwa, w: Czlowiek jako podmiot Zycia
spotecznego, pod red. X. Gliszczynskiej, Warszawa 1983, s. 133-161.
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W naszej gospodarce panuje niepodzielnie kultura asekuracyjna.
Przedsigbiorstwa, poza waska sfera sektora prywatnego, cechuje tzw.
ociczatod¢ innowacyjna, a ich kierownictwa i zatogi zasklepiaja sic w wy-
godnym konserwatyzmie, rekompensujac sobie skutki braku innowacyj-
noéci niemoralnymi cenami’. To pozwala im zachowaé egzystencje i bro-
ni¢ sie przed upadtoscia, ale pogiebia ich zacofanie i prowadzi w kon-
sekwencji do tego, ze upada nam gospodarka narodowa. Czas tej ocig¢za-
Yosci innowacyjnej juz si¢ na szczescie konczy. Rzadowy program uzdro-
wienia gospodarki zaktada bowiem ozywienie mechanizmoéw rynkowych
i wzrost ich roli w funkcjonowaniu przedsi¢cbiorstw, a to oznacza, ze jeSli
chca one zachowaé swoja egzystencje, musza pobudzi¢ i rozwija¢ wlasna
przedsicbiorczos¢, a wigc wpisaé na trwale innowacyjno$s¢ w swoja kul-
ture i system zarzadzania. Musza przeto zastapi¢ kulture asekuracyjna
kultura innowacyjna. ,,Chodzi tu — jak to podkresla B. Wawrzyniak
— o0 zmiang systemu tradycyjnego — eksponujacego rzeczy nie ludzi,
premiujacego lojalno$¢ i prostacko rozumiany egalitaryzm, na taki sy-
stem, w ktérym ceniona jest przede wszystkim wiedza ludzka, pomy-
stowos$¢, inicjatywa, sktonno$¢ do podejmowania dziatan i odpowiedzial-
noéci za nie"”’.

Koniecznos$¢ tej reorientacji we wszystkich sektorach gospodarki trak-
towanych roéwnoprawnie staje si¢ naszym wyzwaniem rozwojowym, na
ktére musimy i powinni$§my skutecznie odpowiedzieé, jesli chcemy wyjsé
z zacofania gospodarczego i przywréci¢ sobie prawo do godnego zycia.
Sprostanie temu wyzwaniu jest oczywiscie mozliwe, pod warunkiem jed-
nak, ze zostana stworzone rozwiazania systemowe podnoszace efektyw-
no$¢ gospodarowania, a zwtaszcza wyzwalajace energic i inicjatywe ludzi,
ich wolg przedsigbiorczego dziatania, motywacje i aspiracje innowacyjne.
Jak stusznie zauwaza J. Szczepanski, ,sprosta¢ wyzwaniom przysztosci
moga narody ztozone z jednostek zdecydowanych, umiejacych rozwiazy-
waé swoje problemy osobiste w sposdb skuteczny, dbajace o swoje spra-
wy rodzinne i nie liczace na pomoc czy opieke panstwa". Dlatego tez
,podstawowa sprawa jest uksztattowanie obywateli naszego kraju w taki
sposéb, aby ograniczy¢ zachowania niepozadane, podnies$é¢ odsetek ludzi
twérczych, rozwinaé tworczosé¢ nie tylko tych jednostek wybitnie uzdol-
nionych, ale wszystkich, aby na dowolnym stanowisku pracy szukali
usprawnien, drobnych doskonalen, aby zrozumieli, Zze rzeczy wielkie

n 10

tworza sie¢ przez sumowanie wielkich liczb drobnych szczegdiéw" .
Te pozadane zmiany w $wiadomosci i zachowaniach naszych obywa-

* Zob. J. Penc, Przedsiebiorczos¢ w  procesie  gospodarowania, Nowe Drogi
1989, nr 8, s. 65 - 76.

° B. Wawrzyniak, Preedsiebiorczosé w  socjalizmie, Nowe Drogi 1987, nr 4,
s. 95 -96.

" J. Szczepanski, Polska wobec wyzwar priysztosci. Warszawa 1989, s. 131
i 129.
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teli, zmierzajace do pobudzania ich kreatywnosci oraz checi do dziatan
innowacyjnych, rodza zapotrzebowanie na poglebione analizy teoretyczne
dotyczace réznych aspektéw zachowania sie¢ ludzi wobec zmian i uwa-
runkowan ich pozytywnego stosunku do wprowadzonych innowacji.
Préobe takiej analizy w aspekcie psychospolecznym stanowi niniejsze
opracowanie.

II. PSYCHOSPOLECZNE BARIERY ZACHOWAN INNOWACYJNYCH

Zachowanie si¢ ludzi wobec zmian jest zawsze nacechowane sprzecz-
no$ciami. Moze ono oscylowa¢ od entuzjastycznego poparcia do jawnej
wrogoéci czy nawet sabotazu ''. Wynika to z samej natury czlowieka,
ktéra ,jednocze$nie popycha go ku nowym zjawiskom i powstrzymuje
przed ich przyjeciem. Tendencja do zachowan konserwatywnych wspdt-
istnicje z tendencja do zachowan radykalnie nieraz nowatorskich. Lgk
wobec nowosSci nieodstepnie towarzyszy pragnieniu odmiany, urozmaice-
nia, przygody. Wszystko to zalezy od sytuacji, w jakiej cztowiekowi wy-
padto pracowaé i zy¢" .

Stosunek cztowieka do zmiany (innowacji) jest zawsze wypadkowa
dziatania trzech czynnikdéw: cech (atrybutéw) innowacji, cech jego o0so-
bowosci oraz cech organizacji (przedsigbiorstwa). Niekiedy tez wazna
role w jego ksztattowaniu moze odgrywaé¢ czynnik czwarty, tj. otoczenie
organizacji (np. rynek, zagrozenie ze strony innych przedsigbiorstw, kon-
kurencja zagraniczna itp.). U nas czynnik ten nie ma wplywu na jed-
nostkowe decyzje o przyswajaniu innowacji.

Wszystkie te czynniki wchodza ze soba w interakcje i jako uktad
decyduja o tym, jak si¢ ostatecznie zachowa cztowiek w sytuacji zmiany.
Jak wiadomo, zachowanie cztowieka w kazdej sytuacji jest funkcja jego
osobowosci (personality) i $rodowiska (environment), w ktérym zyje
i pracuje. Totez chcac sformutowaé hipotezy, jak zachowuje si¢ cztowiek
w sytuacji zmiany, trzeba blizej okresli¢, jaki on jest jako uczestnik
procesow wytworczych i jako cztonek organizacji.

Uczestnictwo cztowieka w produkcji wyjasnia znana koncepcja oso-
bowoséci Douglasa McGregora (teoria X i teoria Y)". Wedtug teorii X
»przecietny cztowiek cechuje si¢ wrodzona niechecia do pracy, unikajac
jej jak tylko moze" i dlatego ,nalezy go na ogdét zmuszaé, kierowad
i rozkazywa¢ mu, grozac karami na wypadek oporu". Przecictny czto-

" Por. Z. Pietrasinski, Psychologia kierownictwa, w: Psychologia pracy, pod
red. X. Gliszczynskiej, Warszawa 1979, s; 103.

" Z. Ratajczak, Czynniki warunkujgce przyswajanie innowacji, Przeglad Orga-
nizacji 1980, nr 6, s. 246.

" D. M. McGregor, Leadership and Motivation, Cambridge 1972, s. 5-20; tenze,
The Human Side of Enterprise, New York 1960, s. 132.
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wiek ma niewielkie aspiracje zawodowe, unika odpowiedzialno$ci, nie
podejmuje inicjatywy, pragnie spokoju i bezpieczenstwa i chetnie pod-
daje si¢ kierownictwu innego cztowieka. Teoria ta jest zbiezna z kon-
cepcja cztowieka utrwalona przez ,,naukowa organizacje pracy", ktéra
przyjeta tez¢ o wrodzonym lenistwie ludzi, o ich dazeniu do pracy po-
wolnej i wygodnej (,,wrodzona sktonno$¢ popycha ludzi zwyklych we
wszystkich czynnosciach zyciowych do typu pracy powolnej i wygod-
nej" — F. Taylor) i kierowaniu si¢ w swoich dziataniach motywem wyz-
szego zarobku (homo oeconomicus).

Teorii X przeczy teoria Y (tego samego autora) opracowana na pod-
stawie badan nad postawami i zachowaniami pracownikéw w $rodowisku
pracy. Wedtug tej teorii ,niech¢e¢ do pracy nie jest wrodzona cecha
cztowieka". Ciagly nadzér i grozenie sankcjami nie sa w zadnym przy-
padku ,jedynym S$rodkiem, ktdéry sktania kazdego do czynnego ucze-
stnictwa w realizacji celéw przedsicbiorstwa. Korzystna dla tych celdéw
jest taka sytuacja, w ktérej cztowiek dysponuje niezbedna samodzielnos-
cia i czuje sie zobowiazany do ich realizacji, wykorzystujac mozliwo$ci
oparcia si¢ na dyscyplinie wewnetrznej i samokontroli”. W $wietle tej
teorii przymus nie jest jedynym sposobem sklaniajacym jednostke do
podejmowania wysitku dla osiagnigcia celéow. Cztowiek bowiem moze kie-
rowaé¢ sam soba, je$li wykonuje zadania, za ktére czuje si¢ odpowie-
dzialny, a odpowiedzialno$¢ ta jest funkcja gratyfikacji, jaka osiaga on
za ich realizacje. Cztowiek chce by¢ za co$ odpowiedzialny i ta sklon-
nos$¢ ponoszenia odpowiedzialnosci stanowi dla niego czynnik mobilizu-
jacy. Przecietni ludzie nie sa wcale pozbawieni wyobrazni i zdolnos$ci
tworczych, posiadaja réwniez umiejetnos$ci dostrzegania i rozwiazywa-
nia probleméw nie tylko wtasnych, ale i organizacyjnych, wykazuja ini-
cjatywe i maja cheé do pracy. W praktyce jednak te ich zdolno$ci i umie-
jetnosci (potencjat intelektualny) sa wykorzystywane tylko w niewielkim
stopniu. JeSli w jakim$ przedsigbiorstwie teoria X znajduje zastosowa-
nie, to — zdaniem McGregora — obciaza to kierownictwo, a nie pod-
porzadkowanych mu ludzi. , Ludzie — pisze on — ktdérzy sa pozbawieni
mozliwo$ci zaspokajania swoich pragnien w procesach pracy, zachowuja
si¢ doktadnie tak, jak to wskazuje teoria X: sa leniwi, bierni i boja sic
odpowiedzialnos$ci, sprzeciwiaja si¢ zmianom, staja sic demagogami, sta-
wiaja absurdalne roszczenia ekonomiczne odwrotnie proporcjonalne do
wartosci swej pracy”. D. McGregor wypowiada si¢ oczywiscie za teoria Y
i w niej widzi fundament nowej taktyki kierowania zespotami ludzkimi.

Poglad ten podziela rowniez wielu innych uczonych. Hans Seyle na
przyktad twierdzi, iz ,charakterystyczna cecha cztowieka jest nie jego
madros$é, lecz jego nieustanna cheé pracy nad doskonaleniem swojego
$rodowiska i siebie samego” . Abraham Maslow twierdzi, iz natura ludz-

“ H. Seyle, Stres okietznany, Warszawa 1977, s. 64.
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ka nie jest doceniana, i ze ,,cztowiek ma wyzsza nature [....] i ta wyzsza
natura zawiera w sobie potrzeb¢ wykonywania petnej znaczenia pracy,
potrzebe odpowiedzialnosci, twoérczosdci, bycia szlachetnym i sprawiedli-
wym, czynéw wartoéciowych i preferowania dobrej roboty" ”. J. Szcze-
panski zauwaza, ze ,,kazda jednostka dysponuje zasobem sit, umiejet-
nos$ci i wiedzy, z ktérych moze uczynié bardzo zréznicowany uzytek, zaso-
bem inicjatywy i przedsiebiorczosci”, ale ,ludzie dziataja sensownie wte-
dy, gdy maja poczucie waznodci ich sensownych dziatan, gdy te dziatania
zblizaja ich do realizacji celéw zyciowych i aspiracji" .

Wydaje sig¢, iz poglad, ze cztowiek jest w gruncie rzeczy istota dzia-
tajaca, tworcza i aktywna jest zasadny. Sposob, w jaki ludzie prowadza
swe zycie czy wykonuja swoja praceg, nie musi by¢é wcale przejawem
ich rzeczywistej natury, lecz jej znieksztalcenia. Postepowanie ludzi mo-
ze wynikaé¢ z narzuconej im egzystencji czy sposobu zarzadzania (pelnie-
nia rél pracowniczych). Ten sam czlowiek moze zachowywaé sig¢ w spo-
sob zupetnie odmienny, w zalezno$ci od panujacego w danej organizacji
klimatu psychospotecznego. JeSli jest on nawet wyjatkowo kreatywnym,
a pozbawi si¢ go przez diuzszy okres wszelkiej samodzielno$ci i zmusi
do zachowan zgodnych z oczekiwaniami przetozonego (niekiedy pelnie-
nia wrecz stuzalczej roli), jego kreatywno$é przygasa i zamiera'. Dlatego
wnioskowanie o naturze ludzi ze sposobu ich zycia i zachowania si¢
w pracy jest zazwyczaj zawodne, gdyz w systemie biurokratycznym na-
wet geniusze moga przeksztatcaé sie w apatycznych rutyniarzy.

Zachowanie si¢ czlowieka w organizacji z kolei zasadza sie¢ na kilku
zatozeniach (regutach), a mianowicie'":

1. Cztowiek w organizacji dziata racjonalnie, co oznacza, ze ocenia on
kazda sytuacj¢ z punktu widzenia wtasnych intereséw, reaguje na bodzce
zewngtrzne bedace pochodna systemu motywacji i potrafi dokonywad
wyboru warto$ci cenniejszych oraz unikaé sytuacji przykrych. Tzw. wy-
uczona nieudolnosé¢, bezradno$é czy nieumiejetnosé usuwania biedow
i uczenia si¢ na bledach zmniejsza zdolno$é przystosowania si¢ ludzi do
zmian i obniza poziom tej racjonalno$ci, ale jej nie przekresla"”.

“ A. Maslow, W stronq psychologii istnienia, Warszawa 1986, s. 216.

' J. Szczepanski, Polska wobec wyzwar przysztosci, Warszawa 1989, s. 88.

" Dotyczy to zwlaszcza oséb pracujacych w zbiurokratyzowanych, rzadzonych
autokratycznie organizacjach. Spetniane przez nich role i sposoby wykonywania
pracy wywieraja silny wptyw na ich osobowo$¢ (silniejszy niz osobowo$¢ na prace).
,Czlowiek, ktéry zmuszony jest odgrywaé role stuzalcza — pisza D. Katz i R. L.
Kahn — nie moze tego robi¢ przez dituzszy czas bez zmian w osobowosci. Wigk-
szo$¢ umiejetnosci ginie, jesli sig ich nie uzywa" (D. Katz, R. L. Kahn, Psychologia
organizacji, Warszawa 1979, s. 292).

 Por. B. Szczepanski, Czlowiek w organizacji, Przeglad Organizacji 1981, nr 7,
s. 226-228.

® Por. M. Crozier, Biurokracja. Anatomia zjawiska, Warszawa 1967, s. 229,
345; G. Sedek, Wyuczona bezradnosé, w: Cziowiek jako podmiot Zycia spotecznego,
s. 167 - 186.
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2. Cztowiek posiada zhierarchizowany system potrzeb, ktére pragnie
zaspokoi¢ w pracy i poprzez prace i ktoére stanowia site napedowa jego
dziatania. Potrzeby te bowiem okreslaja cele, do ktérych on dazy, przy
czym sposoby osiagania tych celdw sa wynikiem oceny uznawanych
przez niego wartosci. Sa one gidwnie potrzebami zwiazanymi z procesem
pracy, typem zadan i tre$cia pracy (np. potrzeba identyfikacji, doskona-
lenia si¢, osiagnie¢, zmiany, niezaleznosci itp.), przynaleznos$cia do zespotu
i zyciem spotecznym w Srodowisku pracy (np. potrzeba integracji, kon-
taktéw, uczestnictwa, oparcia emocjonalnego, pozytywnej oceny zespoiu
itp.), procesem kierowania (potrzeba rzetelnej oceny ze strony przetozo-
nego, potrzeba wystuchania, uznania itp.) oraz z zatrudnieniem w danym
przedsigbiorstwie (np. potrzeba zarobkowania, stabilizacji, bezpieczenstwa,
orientacji itp.)*’.

3. Cztowiek posiada pewien system interesOdw, tj. strukturalnie okres-
lonych orientacji dziatan. Interesy te sa wyznaczane przez relacje migdzy
potrzebami odpowiedzialno$ci, uprawnien, prestizu, poziomu zycia i wta-
dzy a systemem realizacji tych potrzeb. Interesy u$wiadomione przez
pracownika staja si¢ zrédtem jego Swiadomych dziatan. W systemie tych
intereséw sa interesy podstawowe i drugorzedne. Dla dziatania cztowie-
ka zasadnicze znaczenie maja oczywiscie interesy podstawowe, to jest
takie, ktorych realizacja w dostrzegalnym stopniu zmienia sytuacje jed-
nostki lub grupy w organizacji. Zagrozenie tych intereséw wywotuje
mechanizmy obronne, polegajace na uruchamianiu sit przeciwstawiaja-
cych sie zagrozeniu, przy czym owe mechanizmy sa tym silniejsze, im
wyzej usytuowane w hierarchii sa interesy zagrozone.

4. Cztowiek przynalezy do organizacji poprzez mikrostruktury i jest
motywowany nie przez cele i dazenia makrostruktury (organizacji), lecz
przez cele i dazenia grupy pierwotnej, rozumianej jako zespdt ludzi zwia-
zany wspoélna ptaszczyzna dziatan, w ktorym mozliwe sa kontakty bez-
poérednie pomiedzy wszystkimi jego czlonkami’'. Cztowiek bowiem po-
szukuje oparcia emocjonalnego w matej grupie i przez taka wlasnie gru-
pe postrzega on wic¢zi spoteczne. W takiej tez grupie rozwijaja si¢ wzory
postepowania w procesie pracy, normy moralne i opinie na temat stusz-
no$ci dziatan i decyzji, tworzy si¢ wewnetrzny system zachowan, skla-
dajacy sie z sieci wspdtzaleznych czynnosci, interakcji, uczué i struktury
grupowej. Podstawowa role w procesiec upowszechniania jakiej$ idei
czy zmiany odgrywa zatem integracja jednostek w skali grup pierwot-
nych i umozliwienie im bezpoSredniego wpltywu na ksztaltowanie swojej
sytuacji pracy’.

* Zob. J. Penc, Reforma gospodarcza a system motywacyjny przedsiebiorstwa,
Zeszyty Naukowe UL — Politologia 1984, nr 11, s. 9 - 10.

* Zob. G. C. Homans, The Human Group, New York 1968, 's. 1.

»* Zgodnie z tzw. paradoksem Mancura Olsona wspdlnota dazehn grupy nie
gwarantuje wspdlnoty i jednos$ci dziatania. Dazenie poszczegdlnych jednostek do
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5. Cztowiek dziatajacy w organizacji tworzy sobie dodatni obraz sa-
mego siebie i pozytywnie ocenia swoje mozliwo$ci petnienia roli pracow-
niczej. Dodatnie wyobrazenie o sobie jest po prostu ,,koniecznoscia zycio-
wa, jest podtrzymywaniem zdolnoéci do dziatania"?>. Preferuje on oso-
biste interesy, poszukuje wtasnej drogi rozwoju i samorealizacji, mozli-
wosci wykorzystania w pracy swoich cech i wtasciwosci indywidualnych
dla potwierdzenia wtasnej sprawnosci i waznosci. ,,Cztowiek — stwierdza
J. Szczepanski — jest dla siebie warto$cia jako niepowtarzalna indy-
widualno$¢ i jako taka takze i dla spoteczenstwa, gdyz »bogactwo« we
wszystkich aspektach spoleczenstwa wynika nie z jednorodnosci wspdl-
nych cech ludzi, nie z tego, co jest w nich podobne, ale z tego, co jest
w nich rézne, jedyne, niepowtarzalne, czyli z indywidualnosci os6b na to
spoteczenstwo si¢ sktadajacych. Nadajac jednostce warto$¢, indywidual-
no$¢ »musi« takze utrzymacé jej tozsamo$¢ w swoim wrasnym interesie
i w interesie spoteczenstwa. Tu lezy najwicksza pomytka tych wszystkich
ideologdw i teoretykow, ktorzy warto$é cztowicka dla spoteczenstwa wia-
73 z jego »uspotecznieniem«"*. Madra organizacja przeto powinna doce-
ni¢ tkwiace w kazdym cztowieku potencjalne mozliwosci i stwarzaé wa-
runki do ich petnego ujawnienia si¢ i spozytkowania.

6. Cztowiek w organizacji uczy sie i doskonali swoje umiejetnosci,
zdobywa madros$¢ i dos$wiadczenie zyciowe, analizujac sprawstwa wlasne
i innych ludzi, tj. zwiazki przyczynowe zachodzace miedzy wlasna badz
cudza aktywnodcia a zdarzeniami, ktéore ta aktywno$é¢ wywotata. Spraw-
czo$¢ czlowieka nie jest tylko przetwarzaniem otaczajacej go rzeczywi-
sto$ci (zewnegtrznej): materialnych rzeczy, stosunkéw miedzyludzkich czy
zastanych wartosci. , Jest to twdrczosé¢, dla ktérej pierwszym tworzywem
jest sam cztowiek. Czlowiek przez dziatanie ksztattuje przede wszystkim
sam siebie" . Do$wiadczenia nabyte w organizacji stanowia dla cztowie-
ka punkt odniesienia przy ocenie nowych zjawisk. Zachowania, ktérym
towarzysza nagrody sa wzmacniane i generowane, za$ te, ktorym towa-
rzysza, sankcje — hamowane i eliminowane. Zachowania nagradzane, ale
w odczuciu pracownika niemoralne (niezgodne z jego systemem wartosci),
neurotyzuja jego zachowanie i niszcza kreatywny stosunek do pracy,
zawodu oraz celdw i dazen organizacji.

7. Cztowiek realizuje cele organizacji, jesli uzna je za wtasne, tzn.
jesli dostrzega on zalezno$¢ funkcjonalna migdzy tymi celami a celami

realizacji indywidualnych dazenn nie wystarczy by uczestniczyty one efektywnie
w realizacji wspdlnego dobra. W tym dazeniu wazna role odgrywaja czynniki
,,irracjonalne": solidarno$¢ uczuciowa, podobienstwo sytuacji zyciowej i sposobu
wyrazania si¢, identyczno$¢ akceptowanych norm, wspdlnie przezyte wydarzenia
itp. (J. D. Reynaud, Zrédta konfliktéw spotecznych, Prezentacje 1981, nr 2, s. 25 -
-26).

» ). Szczepanski, Sprawy ludzkie, Warszawa 1988, s. 45 - 46.

* J. Szczepanski, O indywidualnosci, Warszawa 1988, s. 112.

¥ K. Wojtyta, Osoba i czyn, Krakéw 1969, s. 73.
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wlasnymi lub grupowymi. Nie jest on (mimo nacisku kierownictwa) bier-
nym podmiotem w okreslaniu wtasnych rdl i nie ,,jest biernym odbiorca
bodzcow plynacych ze $wiata zewnetrznego, ale w zupetnie konkretnym
sensie tworzy on swoéj $wiat"’’. Dostrzega on jedne cele, inne ignoruje,
a jeszcze inne interpretuje w sposéb odpowiadajacy jego potrzebom i in-
teresom. Uznanie celdw organizacji uwarunkowane jest istniejacym syste-
mem motywacji i stopniem, w jakim system ten preferuje wartosci
i zachowania uwazane przez pracownika za spotecznie godziwe. Uzna-
wanie to moze by¢ przez sama organizacj¢ ostabiane, badz wzmacniane.
Ostabienie moga powodowaé rézne dysfunkcjonalne zachowania kierow-
nictwa (np. wyuczona nieudolno$¢, tzn. dziatania oparte na przestarza-
tych umiejetnosciach chociaz skuteczne w przesztosci, nadmierny forma-
lizm w dziataniu, nabyte uprzedzenia, selektywne postrzeganie celéw
organizacji itp.). Wzmocnienie za$§ moze ona osiagna¢ dzicki wypracowa-
niu wlasnej ,ideologii", ktéra, wpajana jej cztonkom, utatwia im inter-
nalizacje celéw i zapewnia konieczny ich konformizm i lojalno$¢” .

Wprowadzana innowacja moze powodowaé nawet zasadnicze zmiany
w uksztattowanych w organizacji zasadach postgpowania (regutach gry
obowiazujacych dotychczas jej uczestnikow), a w konsekwencji i w syste-
mie zachowan ludzi. Zmiany te, burzac istniejacy stan i porzadek, moga
wiec napotkaé opor ze strony tych, ktérzy musza si¢ im poddaé i musza
je sobie przyswoi¢. Opor ten wyraza pewien stan psychiczny, ktéry na
zewnatrz objawia si¢ albo podjeciem dziatan utrudniajacych lub uniemoz-
liwiajacych wprowadzenie i utrzymanie zmian (opér czynny), albo w po-
wstrzymywaniu si¢ od dziatan przyczyniajacych sie do powodzenia zmia-
ny, gdy te zaleza od samego pracownika (opdr bierny)>.

Motorem powstawania oporu i wyzwalania niechgci wobec zmian jest
zmniejszenie u pracownikéw poczucia wtasnego bezpieczenstwa, a wiec
odczuwanie tych zmian jako niepewnych, a nawet rodzacych zagrozenie
(ekonomiczne i emocjonalne). Poczucie bezpieczenstwa jest bardzo silne
u wszystkich ludzi, zwtaszcza u osdb starszych, chociaz nie jest ono na
codzien ujawniane. Poczucie to nasila si¢ w sytuacjach niepewnych, kiedy
porzuca si¢ co$, co jest , dobre"”, znane i zadowalajace i kiedy ma si¢
przeswiadczenie o znikomym wptywie wlasnego sprawstwa na przebieg
i skutki wprowadzanej zmiany, a takze S$wiadomo$¢ braku wczesdniej-
szych sukcesow. Abraham Maslow, tworzac swoja hierarchie potrzeb, po-
trzebe bezpieczenstwa umiedcit na drugim miejscu za potrzebami fizjo-

* L. von Bertalanffy, Ogdina teoria systemow, Warszawa 1984, s. 231.

" Internalizacja, to proces przeksztatcenia réznych normatywnych aspektéw
kultury w nieodtaczna czeéé struktury osobowosci, a wigc proces psychiczny pole-
gajacy na przyjmowaniu, przyswajaniu przez jednostke¢ okreslonych norm, war-
tosci, regut i zasad postgpowania (T. Parsons, Struktura spoteczna a osobowosé,
Warszawa 1969, s. 12 - 113).

*® Por. C. Sikorski, Reorganizacia a usprawnienie, Warszawa 1975, s. 110 -111.

17 Ruch Prawniczy 3 - 4/90
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logicznymi. Do tej potrzeby zaliczyt takie potrzeby, jak: pewnos$ci, sta-
Yosci, zaleznosci, opieki i oparcia, wolnosci od Igku, niepokoju i chaosu,
potrzebe tadu, porzadku, przestrzegania okreslonych praw, potrzebe opieki
silniejszego itp. Potrzeby fizjologiczne (potrzeba zaspokojenia glodu,
pragnienia, potrzeba snu, aktywnosci, doznan zmystowych itp.) i potrze-
by bezpieczenstwa uznat za potrzeby nizsze, za$ potrzeby afiliacji (mi-
Yodci, czutodci, przynaleznosci), potrzeby szacunku (osiagnicé¢, prestizu
i uznania) oraz potrzebg¢ samorealizacji (,,tendencje do zrealizowania
swoich mozliwosci") za potrzeby wyzsze”. Zgodnie z jego koncepcija
najsilniejsze sa potrzeby nizsze (zwlaszcza fizjologiczne) i w razie nie-
zaspokojenia wypieraja one wszystkie inne potrzeby’. Oznacza to, iz
naruszenie potrzeby bezpieczenstwa uruchamia rézne mechanizmy obron-
ne, ktére pobudzaja cztowieka do zachowan i dziatan umozliwiajacych
mu przetrwanie niepewnych warunkéw badz przywrdcenie dobrze znane-
go stanu rzeczy. Owe zachowania i dziatania sa tym wyrazniejsze i sil-
niejsze, im wigksza niepewno$¢ powoduje nowa sytuacja.

Poczucie obawy (lgku) przed nowym nie wystepuje oczywiscie z jed-
nakowa sita u wszystkich ludzi. Zalezy ono od wielu czynnikéw i okolicz-
nosci: demograficznych, spotecznych, ekonomicznych, organizacyjnych,
kulturowych itp., decydujacych o ich podatno$ci na innowacje, tj. goto-
wosci do dziatan nie zrutynizowanych, nowych, wymagajacych inwencji
i inicjatywy. Moze by¢ ono silne zwtaszcza w tych Srodowiskach, gdzie
od lat obowiazuje biurokratyczna, letargiczna organizacja, gdzie praca
jest zle zorganizowana, gdzie ludzie maja niskie wyksztatcenie i aspiracje
zawodowe, gdzie hamowana jest inicjatywa i przedsicbiorczos¢, a pre-
miowany konformizm i prymitywna lojalnoé¢ wobec kierownictwa''. Pra-
cownicy dziatajacy w takich warunkach — stwierdza A. Sarapata — , nie
beda sktonni do zmian usprawniajacych prace; poniewaz »grozi« im pra-

” A. Maslow, Motivation and Personality, New York 1954, s. 35 - 47. Potrzeba
bezpieczenstwa zaspokajana jest przez stato$é, stabilno$é sytuacji rodzinnej i za-
wodowej, pewno$¢ awansu zawodowego oraz jasno$¢ i zrozumiato$é systemu,
w ktérym czrowiek zyje. Wyraza sig¢ to migdzy innymi sklonno$cia do otaczania
si¢ ludZzmi i przedmiotami znanymi, niech¢cia do zmian i potrzeba pewnos$ci zacho-
wania pozycji spotecznej.

0 Jeéli wszystkie potrzeby sa niezaspokojone i w organizmie dominuja po-
trzeby fizjologiczne — stwierdza A. Maslow — to wszystkie inne potrzeby moga
po prostu przestaé istnie¢, badz zostaé zepchnigte na najdalszy plan" (ibidem, s. 37).

» W takich warunkach moga powstaé silne przeszkody dla wprowadzenia
zmian zwane biurokratycznymi barierami innowacji. Bariery te, to m. in. izolacja
kadry kierowniczej najwyzszego szczebla, nieznajomo$¢ funkcjonowania przedsig-
biorstwa, nietolerancja dla ludzi twoérczych i pomystowych, traktowanych czegsto
jako utrudnienie dla jego biezacego funkcjonowania, dominacja krétkiego hory-
zontu czasu, nadmiernie rozwinigta rachunkowos$¢ i sprawozdawczo$é, nadmierny
,racjonalizm", przywiazanie do ,porzadku", unikanie dezorganizacji powodowanej
innowacja, nadmierne rozbudowanie struktury organizacyjnej, zupetny brak mo-
tywacji dla dziatarn innowacyjnych itp.
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ca dobrze organizowana, nie beda sktonni do akceptacji zmian burzacych
spokdj i korzystna sytuacje chaosu" *.

Obawa przed nowym jest zawsze silniejsza u ludzi starszych. Mtodzi
maja wicksza (duza) zdolno$¢ adaptacyjna (biologiczna i psychospoteczna)
do wprowadzanych zmian, chetniej tez zmiany akceptuja, a nawet si¢ ich
domagaja. ,,Mtodziez — pisze J. Szczepanski — zawsze zyje w S$wiecie
zmienionym i szybko zmienianym [...], lepiej rozumie zachodzace zmia-
ny, lepiej pojmuje ich sens i skutki niz ludzie starsi"”. Dla ludzi mto-
dych zmiany stanowia cz¢sto jedyna szanse zdobycia sukcesu, zaspoko-
jenia potrzeby uznania i autokreacji. Zaspokojenie tych potrzeb daje
wiar¢ we wlasne sity, przekonuje o wtasnej wartosci, wzmacnia poczucie
godnosci osobistej, mobilizuje do jeszcze wickszych staran i petniejszego
rozwijania swoich kwalifikacji i uzdolnien. Ludzie starsi natomiast uni-
kaja zmian. Ich podatno$¢ na nie jest niewielka, czgsto nawet manifestu-
ja oni otwarta niecheé¢ wobec wszelkich zmian, mimo iz ich skutki
z punktu widzenia wigkszo$ci oséb sa oceniane jako korzystne. Ten ich
opor wobec zmian nie wynika wcale z tzw. etosu trwania przy swoim
(chociaz i tego nie nalezy lekcewazy¢), lecz z ograniczonych ich mozli-
wosci psychofizycznych i utrudnionej adaptacji' do zmieniajacej sig
sytuacji pracy *.

Opory wobec zmian maja nie tylko charakter jednostkowy, ale i gru-
powy. Wystepuja one z rézna sita w rdéznych grupach roboczych i na
réznych szczeblach zarzadzania. Najwazniejsze sa oczywiscie opory ze
strony bezpos$rednich wykonawcow procesu innowacyjnego. Ich stosunek
do wdrazanej innowacji przesadza zasadniczo o sprawnosci calego pro-
cesu, a nawet moze by¢ gtdwna przyczyna zaniechania zaplanowanej
zmiany, badZ tez pozornego wdrozenia i funkcjonowania ,innowacji"”’
Kazda wigc grupa pracownikéw moze si¢ obawiaé, iz jej sytuacja pracy
moze ulec mniej lub bardziej radykalnej zmianie i ze précz korzysci
zostanie narazona na okreslone uciazliwosci i przykrosci. Tak na przy-
ktad kierownictwo odnosi si¢ z rezerwa do nowych rozwiazan, gdyz zakto-
caja one tok produkcji, a nawet moga zagraza¢ wykonaniu zaplanowa-
nych zadan.

Ponadto jest ono niechg¢tne zatatwianiu réznych spraw formalnych,
jakie wiaza si¢ z przyjeciem i wdrazaniem innowacji. Popiera natomiast
te zmiany, ktdore samo kreuje. Jak wynika z badan: ,Najwigcej sukcesdéw
innowacji odnotowano w przypadkach, gdy nosicielami idei bytly osoby

* A. Sarapata, Morale pracy — blaski i cienie, Nowe Drogi 1980, nr 6, s. 126.

* J. Szczepanski, Tworgy¢ lepszy swiat, Tygodnik Kulturalny 1987, nr 42, s. 13.

* Zob. J. Penc, Wiek podeszty a przydatnos¢ do pracy, Ochrona Pracy 1983,
nr 7, s 10-12; tenze, Polityka racjonalnego zatrudnienia Iludzi w starszym wieku,
Polityka Spoteczna 1987, nr 9, s. 20 - 24.

* Por. Woprowadzanie innowacji, w: Decyzje. Analiza systemowa organizacji,
pod red. A. K. Kozminskiego, Warszawa 1979, s. 231.

17*
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zajmujace stanowiska kierownicze, przy czym relatywnie najwiecej wdro-
zen (75%) dotyczyto przypadkéw, gdy role te speiniali dyrektorzy przed-
siebiorstw lub osrodkéw badawczo-rozwojowych. Odsetek wdrozen ma-
lat, gdy nosicielami idei byli innowatorzy zajmujacy nizsze stanowiska
kierownicze, stanowiac w tych przypadkach ok. 30%. O ile za$ nosiciela-
mi idei byli szeregowi pracownicy — przedsigwzigcia innowacyjne w ba-
danych przypadkach konczyly sie niepowodzeniem"*. Niechetnie usto-
sunkowuja si¢ do innowacji takze mistrzowie. Obawiaja si¢ oni trudno$ci
zwiazanych z pokonywaniem nieche¢ci robotnikdw i przystosowaniem sig
do zmienionych warunkdéw. Wiedza bowiem, ze wprowadzajac innowacje
kierownictwo koncentruje si¢ gtédwnie na problemach techniczno-organi-
zacyjnych, pomniejszajac badz lekcewazac sprawy psychospoteczne, co
staje sie¢ powodem niezadowolenia zatdg i powstawania konfliktéw z prze-
Yozonymi, a wiec i zZrodtem utrudnien w kierowaniu zespotami ludzkimi.
Najwigcej watpliwosci i obaw zwiazanych z innowacja maja zawsze
robotnicy. Jesli nawet nie wykazuja oni jawnej dezaprobaty, to zazwy-
czaj przyjmuja postawe¢ wyczekiwania, uzalezniajac swoje zaangazowanie
w innowacj¢ od rzeczywistych jej efektow (od zakresu spelnienia ich
oczekiwan). Obawiaja si¢ najczeg$ciej obnizenia zarobkow, ustalenia nie-
korzystnych dla nich norm, zwickszenia wysitku, trudnosci w podotaniu
nowym obowiazkom (gtéwnie starsi robotnicy), obnizenia stawki placy,
spadku premii, przesunigcia do innej pracy, obnizenia prestizu zawodo-
wego i zadowolenia z pracy, zmiany kwalifikacji badz konieczno$ci ich
uzupetnienia, przezywania ponownej adaptacji, zerwania wigzi kolezen-
skich itp. Z badan przeprowadzonych w 8 tddzkich zaktadach prowadza-
cych modernizacje wynika, ze planowane zmiany budzily obawy doty-
czace :

— mozliwo$ci utraty dotychczasowej stabilizacji (36,4%).

— wzrostu intensywno$ci pracy (27%),

— konieczno$ci zmiany kwalifikacji (48,6%),

— trudno$ci przystosowania sie¢ do nowego, nieznanego (75,6%).

Obawy te wystapity mimo upowszechnienia opinii, ze celem zmiany
jest poprawa szeroko rozumianych warunkow pracy i placy, co stanowito
niewatpliwie czynnik rozbudzajacy postawy innowacyjne *.

Opoér wobec zmian moze wynikaé¢ nie tylko z faktu ich wprowadza-
nia, ale takze z warunkéw, na jakich sa one wprowadzane i zastosowane-
go sposobu ich realizacji”®. Opdr ten nie moze i nie powinien byé oce-
niany jako zjawisko wylacznie negatywne, gdyz speinia on takze role

* Z. Borowska-Kwasik, W. Kasperkiewicz, Determinanty powodzenia innowacji

w przemysle, Problemy Ekonomiczne 1980, nr 4, s. 71.

7 E. Jedrych, J. Paul, Uwarunkowania gotowosci innowacyjnej  pracownikow
przedsiebiorstw, Ekonomika i Organizacja Pracy 1987, nr 12, s. 20.

* Zob. A. Gniazdowski, Badania — wdrozenia. Rola placowek badawczych we
wdrazaniu innowacji technicznych, Warszawa 1977, s. 21.
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pozytywna. Moze on wynikaé¢ na przyktad z samoobrony pracownikow
przed nie zawsze przemyslanymi i korzystnymi zmianami, niewlasciwy-
mi mechanizmami ich wprowadzania, czy wreszcie przed nadmiarem
zmian przekraczajacych mozliwoéci przystosowawcze czlowieka®™.

Opdér wobec zmian moze wiec wynikaé z réznych przyczyn, jego zrod-
ta maja bowiem bardzo ztozony charakter, gdyz ztozone sa potrzeby pra-
cownikow realizujacych procesy innowacyjne i warunki tworzace w przed-
siebiorstwie klimat dla innowacji. Jedne z tych potrzeb, jak np.: awansu
zawodowego, uznania i prestizu, tworzenia czego$§ nowego, osiagania
sukceséw — sprzyjaja poszukiwaniu i wdrazaniu innowacji; inne potrze-
by, jak np.: poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji, przywiazanie do tra-
dycji, czy potrzeba spokoju i wygody — sktaniaja do unikania nowych
zadan zmuszajacych do myslenia*. Totez chcac redukowaé i przetamy-
waé ten opor, trzeba poznaé¢ doktadnie owe przyczyny, a nastepnie sku-
tecznie je usuwaé, dzieki powiazaniu skali zaspokojenia potrzeb pra-
cowniczych z kierunkami doskonalenia techniki i organizacji.

III. SPOSOBY STYMULOWANIA ZACHOWAN INNOWACYJNYCH

Wprowadzanie innowacji jest zawsze procesem zlozonym wymagaja-
cym tzw. psychologicznego przygotowania zmiany, tj. pozyskania akcep-
tacji i wspotdziatania pracownikéw w procesie jej wdrazania. W praktyce
zmiany czesto wprowadza si¢ dopiero wtedy, gdy juz nie mozna ich unik-
naé, a wiec pod wptywem koniecznodci. Sprawia to, ze sa one wprowa-
dzane w sposéb chaotyczny i wyrywkowy, napotykaja opér nieprzygoto-
wanych do ich przyswojenia pracownikdw i nie zapewniaja oczywiscie
pozadanych rezultatéw. Pracownicy postawieni nagle wobec wickszych
lub mniejszych zmian odczuwaja niepokdj, gdyz to, co zostato sprawdzo-
ne, ulega likwidacji, a nowe staje si¢ niewiadoma. Kierownictwo, ktdre
ignoruje ten niepokdj, stawia pod znakiem zapytania realizacje celu zmia-
ny i stwarza mozliwo$¢ pojawienia si¢ otwartej wrogosci. Pracownicy
w takiej sytuacji daza do samoobrony, tj. blokowania zmian i utrzyma-
nia przebiegu pracy sprawdzonego w praktyce. Ich odwadze przeciwsta-
wia si¢ obawa, ktéra zyskuje na znaczeniu. Okazuje sic bowiem ze ten-
dencje homeostatyczne, sktonnos$¢ do redukowania niepewnos$ci i mecha-
nizmy obronne maja zazwyczaj przewage nad tendencjami wzrostu".
Sita tej samoobrony zalezy oczywiscie od stopnia przygotowania osdob
objetych innowacja, wielkoSci i natg¢zenia dokonywanych zmian oraz
dos$wiadczen ptynacych z uprzednio wprowadzonych innowacji.

¥ Por. Z. Pietrasiniski, 7Twdrcze kierownictwo, Warszawa 1975, s. 104-105.

“ Por. S. Kasprzyk, Innowacje. Od koncepcji do produkcji, Warszawa 1980,
s 45-46.

" Por. A. Maslow, W stronq psychologii istnienia, Warszawa 1986, s. 200 - 201.



262 Joézef Penc

Pracownikom trzeba zapewni¢ mozliwo$¢ ,, wewnetrznego" przygoto-
wania si¢ do zapowiedzianych zmian. W zadnym razie ich oporu nie moz-
na przetamywaé uporem kierownictwa. Bez konsensusu — jak wiadomo
— innowacja bedzie wprowadzana ze znacznymi trudno$ciami, jej wpro-
wadzenie i funkcjonowanie moze by¢ wrecz pozorne, a kazda kolejna pro-
pozycja moze by¢ kwestionowana i odrzucana bez wzgledu na meryto-
ryczna warto$¢. Kluczem do powodzenia innowacji jest stwarzanie pra-
cownikom mozliwosci uczestnictwa w ich przygotowaniu i wprowadzaniu,
uczenia si¢ nowego i czerpania korzysci z wprowadzanych zmian. Takie
mozliwodci stwarza kultura innowacyjna, w ktdrej strategia, struktury
organizacyjne, procesy i instrumenty oraz caty system wartosci, a zwtasz-
cza zachowanie si¢ kierownictwa sa konsekwentnie nakierowane na
wspieranie i aktywizowanie innowacyjnosci.

Kultura przedsicbiorstwa nie powstaje oczywiscie z dnia na dzien,
tworzona jest zawsze przez diuzszy czas, czgsto nawet przez kilka gene-
racji. Przeksztatcen kulturowych nie da si¢ tez dokonaé¢ mechanicznie.
Zmiany w tym zakresie nie moga polega¢ wytacznie na formalnych de-
cyzjach i apelach, chociaz te moga utatwi¢ owe przeksztatcenia. Ksztat-
towanie kultury przedsicbiorstwa jest przede wszystkim wynikiem $wia-
domej selekcji ludzkich zachowan i postgpowania. Na zachowania te
maja wptyw rdézne hierarchie wartosci, rézne poglady i normy, nie zaw-
sze przez pracownikéw uswiadamiane. Kierownictwo zatem powinno
inspirowac¢ i utatwiaé¢ ewolucj¢ istniejacej kultury, ukazywaé te wartos$ci
i stwarza¢ oraz utrwala¢ normy zachowan, ktdére bytyby korzystniejsze.
Do codziennych dziatan powinno ono wprowadzaé przestrzeganie norm
i warto$ci pozadanych, inspirowaé¢ odpowiedni sposdéb myslenia i dzia-
tania, powodowaé, by pracownicy uswiadomili i internalizowali sobie owe
wartosci i normy, by uczyli si¢ kultury wtasnego przedsicbiorstwa i sami
ja tworzyli. Jedli naucza si¢ oni nowego, jeSli zmiany beda dla nich ko-
rzystne, jesli nastapi uzgodnienie i dopasowanie wspdlnych intereséw,
z biegiem czasu wytworzy si¢ nowa kultura przedsiecbiorstwa— kultura
innowacyjna. Trzeba wyraznie podkresli¢, iz decydujaca role w ksztatto-
waniu tej kultury ma zawsze kierownictwo najwyzszego szczebla. Zmia-
ny sa bowiem mozliwe tylko wéwczas, gdy za nimi stoi kierownictwo,
ktore swoim postepowaniem pokazuje, jakie normy i warto$ci obowia-
zuja w przedsicbiorstwie i jakie dziatania sa Zrodiem jego sukceséw.
Jedli kierownictwo jest w stanie inspirowaé i egzekwowalé wysoka etyke
pracy oraz innowacyjne myslenie i jeSli traktuje ono wlasne doskonale-,
nie oraz wyznawana przez siebie hierarchi¢ wartosci jako czes$¢ sktrado-
wa procesdw innowacyjnych, wéwczas tworza si¢ mocne podstawy do
formowania si¢ takiej kultury.

Proces formowania tej kultury utatwiaja rézne dziatania kierow-
nictwa. Mozna wskaza¢ na pewne dziatania, ktére w kazdym przedsig-
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biorstwie, bez wzgledu na jego specyfike, prowadza do pobudzenia i wzro-
stu przedsicbiorczosdci oraz utatwiaja zachowania innowacyjne.

Po pierwsze — uznanie konieczno$§ci innowacji. Zro-
zumienie potrzeby i celowosci innowacji ma zawsze znaczenie zasadni-
cze dla dziatalnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa. Od tego bowiem zale-
zy nastawienie kadry kierowniczej na gromadzenie niezbednych infor-
macji, poszukiwanie nowych koncepcji i ulepszen, angazowanie si¢ pra-
cownikow w realizacje dobrych pomystéw i przyznawanie $rodkéw dla
»Przysztosci", a wigc i godzenie potrzeb przysztych z potrzebami biezacej
dziatalnosci.

Po drugie — okres$lenie obszardw poszukiwan. Przed-
sigbiorstwo podejmujac dziatalno$¢ innowacyjna powinno jasno okresli¢
kierunki swojej ekspansji rozwojowej, skupi¢ si¢ na tym, co najwazniej-
sze, co moze szybko przynie$¢ sukces, utatwi¢ mu nie tylko przetrwanie,
ale i podnie$¢ stopien jego konkurencyjnosci. Musi ono wzia¢ pod uwa-
ge caty system swego funkcjonowania, tj. projektowanie produktéw,
zaopatrzenie, produkcje, sprzedaz i ewentualny serwis (ustugi $wiad-
czone klientom). W systemie tym wystepuja zawsze silne i stabe punkty,
totez przedsigbiorstwo powinno je uwzgledni¢. Powinno ono wzia¢ pod
uwage zwlaszcza nastepujace czynniki: szczegdlnie silne punkty swojej
dziatalnosci, ich istote, lokalizacje, zakres i znaczenie; posiadane rezerwy
wzrostu produkcji i podazy; potencjal innowacyjny poszczegdlnych swoich
struktur oraz stopien podejmowanego ryzyka.

Po trzecie — okreé$lenie problemdéw wymagajacych
pilnego rozwiazania. Po okreSleniu ram i kierunkdéw poszuki-
wan trzeba zdefiniowaé problemy wymagajace rozwiazania. Trzeba okres$-
li¢ przede wszystkim te, ktérych rozwiazanie daje potencjalnie duze moz-
liwosci korzystnych i tatwych do zastosowania pomystéow. W gaszczu
problemoéw trzeba wylowié najwazniejsze, najbardziej uzyteczne, a jed-
nocze$nie praktyczne. Nie nalezy przy tym przesadzaé z tzw. pseudono-
watorstwem. Nie chodzi przeciez tylko o zmiany i nowosci, lecz o takie
innowacje, ktore sa korzystne. Czeste i niewiele wnoszace zmiany powo-
duja niepotrzebne zaktocenia, redukuja zaufanie, a mnoza przeszkody
i wyolbrzymiaja niepewnos¢.

Po <czwarte — zapewnienie innowatorom warun-
kow technicznych, finansowych i organizacyjnych
umozliwiajacych opracowanie zgtaszanych roz-
wiazan. Pracownicy zglaszajacy pomysty powinni mieé¢ dostep do
urzadzen i Srodkéw finansowych umozliwiajacych ich realizacje, powinni
tez mie¢ mozno$¢ korzystania z rad specjalistéw — fachowej konsultacji
i pomocy. Twoérczo$¢ innowacyjna powinna byé odpowiednio zorganizo-
wana. W przedsicbiorstwie powinna by¢ powotana osoba odpowiedzialna
za dziatalno$¢ innowacyjna. Ze wzgledu na szczegdlna wage tej proble-
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matyki funkcje te mogiby petni¢ wyspecjalizowany zespdt. Dostarczatby
on konkretnych propozycji (najlepszych rozwiazan), co utatwitoby dy-
rekcji i samorzadowi pracowniczemu podejmowanie szybkich i przejécio-
wych decyzji. Zespdt taki powinien sktadaé si¢ z najbardziej kreatyw-
nych pracownikéw przedsicbiorstwa i zapraszanych do wspdipracy spe-
cjalistow.

Po piate — stwarzanie korzystnego klimatu psycho-
spotecznego dla innowacji. W takim klimacie, zwanym inno-
wacyjnym, ceniona jest przede wszystkim wiedza, pomystowo$¢, inwencja
i inicjatywa oraz sktonno$¢ do podejmowania dziatan i ponoszenia za nie
odpowiedzialno$ci. Taki klimat jest tworzony przez nowocze$nie mys$la-
cych kierownikéw, odwaznych i dazacych do sukcesu. Dopinguja oni
swoich podwtadnych do tworzenia nowych pomystéw i rozwiazan, chro-
nia tzw. trudnych pracownikéw czyli konstruktywnych nonkonformistéw.
Spetniaja swoja funkcj¢ kierowania w sposob twérczy, tj. w taki, ktory
sprzyja postepowi w danej dziedzinie oraz rozwojowi podwtadnych®.

Po széste — tworzenie pobudzajacego innowacje
systemu motywacji. Pracownicy powinni by¢ pozytywnie moty-
wowani do podejmowania innowacji, mie¢ prze$§wiadczenie, ze dzieki niej
co$ zyskaja. W przeciwnym razie beda sie jej aktywnie lub pasywnie
przeciwstawiaé. Totez trzeba im jasno pokazaé osobiste korzysci. Stoso-
wana motywacja powinna by¢ zarédwno natury materialnej, jak i moral-
nej. Premia z tytulu wdrazania innowacji powinna stanowi¢ znaczacy
sktadnik wynagrodzenia, by¢ proporcjonalna do wtozonego przez pracow-
nika wysitku i nie przeradzaé si¢ w sztywny dodatek do placy. Gratyfi-
kacja moralna powinna by¢ rowniez wysoka, a osiagnigcia innowacyjne
powinny speinia¢ wazna role w systemie awansowania pracownikéw.

Po si6dme — zmniejszanie oporow wobec innowacji
dzieki umiejetnemu postgpowaniu w przypadku wprowadzenia zmiany.
Zdaniem wielu specjalistéw, by zmniejszy¢ ten opdor, nalezy postepowaé
nastepujaco’’:

— zmiany nie nalezy rozpoczynaé¢ wowczas, gdy jakieckolwiek przy-
czyny wywotuja niezadowolenie pracownikéw, ktéorych ma ona dotyczyé;

— zmiana nie powinna by¢ zaskoczeniem dla pracownikdw, a pierw-
sza o niej informacja powinna pochodzi¢ z autorytatywnego zrdédta
i $wiadczyé, ze jest przedsiewzigciem przemys$lanym i nalezycie przygo-
towanym;

— do prezentacji i popularyzacji proponowanej zmiany nalezy wy-
znaczy¢ osoby cieszace si¢ autorytetem ws$réd pracownikéw, ktdrych ma
ona dotyczyé, a takze pozyskaé¢ aprobate grup nieformalnych. Odbiorca

* Zob. Z. Pietrasinski, Psychologia kierownictwa, s. 98.
“ B. Nogalski, Sterowanie zmianq organizacyjng w instytucji, Gdansk 1976,
s. 61.
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informacji zazwyczaj ocenia dwa jej aspekty: sama informacje oraz wia-
rygodno$¢ zrédta jej emisji;

— w informacji o zmianie nalezy z jednej strony podkresli¢ realne
jej korzysci, poda¢ przyktady innych instytucji, w ktorych zmiana data
pozytywne rezultaty, z drugiej za$§ pokaza¢ i udowodnié¢ wszelkie ko-
rzy$ci osobiste, jakie ze zmiany wynikaja dla pracownikéw. Przecigtny
pracownik winien by¢ przekonany, ze zmiana przyniesie w ostatecznym
rezultacie korzys¢, a spodziewane trudnosci beda miaty charakter przej-
$ciowy;

— projekt zmiany nie moze by¢ zrozumiany przez pracownikéw jako
ujemna ocena tych, ktérzy pracowali w dotychczasowych warunkach.
Koncepcja zmiany powinna podkredli¢ fakt, iz zmiana jest nieunikniona
jako obiektywna konieczno$¢ dostosowania si¢ instytucji do jej statuto-
wych celdw lub zmienionego otoczenia;

— nie mozna dziataé zbyt szybko, stosowaé przymusu ani zaostrzaé
kontroli. Tego typu posuniccia wywoluja nerwowa atmosfer¢ w insty-
tucji, co nie sprzyja skutecznej realizacji zmiany.

IV. UWAGI KONCOWE

Kultura panujaca w przedsigbiorstwie jest dzisiaj powszechnie uwa-
zana za wazny czynnik jego istnienia i rozwoju. Moze ona przyczyniaé
siec zarowno do sukcesu, jak i upadku przedsigbiorstwa. Podstawowym
wyréznikiem jakos$ci tej kultury jest stopien zaangazowania pracownikéw
W tworzenie i przyswajanie innowacji. Uformowana Kkultura moze
W znacznym stopniu uzupeiniaé stosowany system motywacji (w tym tak-
ze procesOw innowacyjnych), gdyz wspdlnie wyznawane wartosci, pogla-
dy i normy maja duza sit¢ motywacyjna i wptywaja korzystnie na za-
chowania pracownikdw i angazowanie si¢ w sprawy przedsicbiorstwa.
Zachowanie przy wysokiej kulturze jest regulowane poczuciem tego, co
jest dla przedsicbiorstwa dobre, a co zte oraz moralna odpowiedzialno$cia
pracownikéw, w pewnym stopniu niezalezna od nagrdéd i kar.

W naszych przedsigbiorstwach brak jest wciaz kultury innowacyjnej,
bo bardzo niska jest ranga innowacji w procesie gospodarowania i nie
ma tez presji zewnetrznej na ich tworzenie i upowszechnianie. Zachowa-
nia kierownictwa utrwalane przez cate lata przez klimat biurokratyczny
nie sa nastawione na promowanie innowacji, pomystowos$ci i inicjatywy
pracowniczej, a pracownicy zwykle opieraja si¢ wszelkim zmianom, gdyz
wszystkie dotychczasowe programy uzdrawiania gospodarki przedsi¢-
biorstw okazaly si¢ zawodne. Pracownicy zagrozeni w swoich podstawo-
wych potrzebach (deprywacja potrzeby bezpieczenstwa koreluje sie ujem-
nie z potrzeba osiagnie¢) koncentruja wysitki na obronie swych pozycji
i przywilejéw, nie zwracajac uwagi na dobro przedsicbiorstwa, ani na
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korzysci, jakie sami mogliby odnies¢ w przysztosci. Nie maja tez zaufania
do swoich zwierzchnikdéw, a czesto takze i przekonania, ze zmiany beda
korzystne i ze uzyskane efekty przekrocza znacznie poniesione straty.
Zazwyczaj kieruje nimi obawa, ze nowa sytuacja stworzy wymagania,
ktérym nie beda w stanie sprostaé. Totez chol zdaja sobie sprawe, ze
zmiany sa nawet racjonalne i pozadane, walcza o zachowanie istniejacego
stanu, odwotujac si¢ czesto do btednych decyzji i pogladdow w przesz-
Yosci.

Takie postawy i zachowania prowadza nasze przedsigbiorstwa do
upadku. Uchronié¢ si¢ przed nim musza one same, pokonujac swoja oci¢-
zato$¢ innowacyjna i pobudzajac kreatywnos$¢ wiasnych pracownikéw,
tak aby powstaly nowe koncepcje i nowe pomysty nadajace si¢ do we-
wnetrznego zastosowania. Od panstwa nie moga one oczekiwaé aktyw-
nego wsparcia innowacji, lecz usuwania barier formalno-prawnych utrud-
niajacych ich tworzenie i wprowadzanie.

Przedsigbiorstwa zatem musza podjaé szerokie dziatania na rzecz roz-
woju innowacji. Nawet w warunkach kryzysu, a moze szczegdlnie w ta-
kich warunkach powinny one poszukiwaé szans rozwoju w innowacjach,
a nie tylko ograniczaé¢ dziatalnos$é¢, podnosi¢ ceny i mysle¢ o przetrwaniu.

Wiadomo powszechnie, ze zdrowy rozwdj kazdej organizacji zalezy
przede wszystkim od zdrowego rozwoju jej najwyzszego kierownictwa.
Jesli kierownictwo nie jest przedsigbiorcze i nie premiuje potrzeby osiag-
nie¢, to nawet najbardziej kreatywny pracownik nie stanie si¢ nowato-
rem. Je$§li za§ zaangazowanie tego Kkierownictwa nie uzewngtrznia si¢
w dziataniu, inwencji i kreatywno$ci, lecz w rezygnacji i skostnieniu, to
nie powstanie klimat dla innowacji i nie stana si¢ one waznym elementem
strategii przedsi¢biorstwa. Kadra kierownicza musi sobie zda¢ spraweg, ze
dzisiejsze przedsicbiorstwo tylko wtedy moze liczy¢é na egzystencje
w przysztosci, gdy jest czute na innowacje i ma zdolno$¢ do ich tworze-
nia. Tylko bowiem wéwczas moze ono operowa¢ na swoich rynkach zbytu
ewentualnie zdobywaé¢ nowe. Temu wymogowi podlegaja dzisiaj wszyst-
kie przedsigbiorstwa: produkcyjne, handlowe, ustugowe, a takze rze-
miosto. Tak wigc, tworzenie w kazdym przedsiebiorstwie kultury inno-
wacyjnej staje sie¢ juz dzisiaj przysztosciowa inwestycja o zasadniczym
zZnaczeniu.

INNOVATIVE CULTURE OF AN ENTERPRISE AND INNOVATIVE
BEHAVIOURS

Summary

In his article the author discusses various aspects of innovative behaviour in
an enterprise. He presents conditions favourable and detrimental to that process.

A key to the succes of innovative behaviour in an enterprise in the creation
of so-called innovative culture. In such culture, the strategy, organizational structu-
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re, economic processes and instruments, as well as the hierarchy of values, norms
and behaviours, especially those of the management, are directed towards the
support and activization of innovativeness. The formation of such culture is
facilitated by certain principles, such as: accepting the necessity of innovations
and making them the basis for the enterprise's existence, delimiting the areas
of possible innovation, supporting creative employees and providing them with
suitable technical, financial and organizational conditions, creating favourable
climate for innovations, breaking down bureaucratic obstacles to their implemen-
tation, etc.





