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Zarzqdzanie innowacjami
w przedsigbiorstwie w warunkach przechodzenia
do gospodarki rynkowej

Wstep

Okres przechodzenia do gospodarki rynkowej w Polsce, okres intensyw-
nych zmian spotecznych i politycznych na $wiecie wymusza na kierownict-
wie takie zarzadzanie przedsigbiorstwem, ktére zapewni mu rozwéj lub
przynajmniej przetrwanie. Jednakze kierownictwo przedsigbiorstwa nie
osiggnie tego celu bez wprowadzenia niezbednych zmian obejmujgcych
wszystkie elementy przedsigbiorstwa. Zmiany to konieczno$¢, a jedynym
problemem kierownictwa powinno byé pytanie: co i w jaki sposéb zmienié?

Szczegblnego znaczenia nabierajq innowacje, czyli zmiany pozy-
tywne, celowe, bedace rzeczywistym wdrozeniem nowego pomystu.
P. Drucker stwierdzil, ze..., przedsiebiorstwo posiada dzisiaj dwie i tylko
dwie funkcje: marketing i innowacje. Marketing i innowacje powodujg
efekty: wszystko pozostale to koszty'.

Rosngca zmienno$é otoczenia powoduje, ze innowacje stajg sig
warunkiem przetrwania organizacji. Szczegblnego znaczenia nabiera
problem takich zmian w procesie zarzadzania strategicznego przedsig-
biorstwem, jakie zapewniq szerszq orientacje kierownictwa na te uwa-
runkowania dziatalno$ci innowacyjnej, ktére umozliwig wigczenie pra-
cownikéw przedsigbiorstwa w proces innowacyjny.

Artykut jest probg odpowiedzi na pytanie: jakie powinny byé uwa-
runkowania zachecajgce pracownikéw do dziatalno$ci innowacyjnej
w przedsigbiorstwie w procesie zarzadzania strategicznego w warun-
kach przechodzenia do gospodarki rynkowej?

' P. Drucker, Management. Tasks. Responsibilites. Practices. New York 1974,
s. 617.
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Wplyw realizowanej strategii na innowacyjnosc¢ przedsigbiorstwa

Innowacja jest dziataniem, ktére nadaje zasobom nowe mozliwos$ci
tworzenia bogactw?. Innowacja nie musi mieé charakteru technicznego.
Moze by¢é ekonomiczno-organizacyjna (np. zmiany w strukturze or-
ganizacyjnej, bodZcéw, warunkéw bhp, norm), a takze spoteczna (np.
zmiany w systemie ubezpieczeri, warunkéw socjalno-bytowych). Inno-
wacje moga stanowi¢ nowos$é w skali $wiata, kraju, branzy badz
przedsiebiorstwa. Mozna wyré6znié:

— innowacje oryginalne, czyli pierwsze ich zastosowanie;

— innowacje imitujgce (nieoryginalne) — to drugie i kolejne ich
zastosowanie, nasladownictwo oryginalnych zmian.

W procesie innowacji wyréznia sie zasadniczo dwa etapy?:

1) twoérczy — etap tworzenia innowacji i generowania pomystow,

2) realizacji — praktyczna realizacja i gospodarcze wykorzystanie
innowac;ji.

Natomiast zarzadzanie strategiczne wigze sig z realizacjg jednej
z dwdch typbw strategii:

— Aktywnej (przedsigbiorcza) —realizowanej przez silnego przywdd-
cg, dazacego do aktywnego wyszukiwania okazji. Zaklada modernizacje
catego systemu, umozliwia ciggty rozwéj i ekspansje przedsigbiorstwa.
Dazy do uprzedzania konkurentéw.

— Pasywnej (dostosowawcza) - kierownictwo reaguje na problemy
w miarg ich pojawiania sig. Dazy do obrony wczes$niej zdobytych pozycji
oraz podejmuje dziatania defensywne w stosunku do konkurentéw.

Przedsigbiorstwo moze wraz z pojawiajagcymi si¢ problemami dgzy¢
do zmiany struktury organizacyjnej poprzez jej rozwdj i dostosowanie
(aktywne zachowanie strukturalne) lub do niezmieniania struktury,
d3zac do pokonania pojawiajgcych sie probleméw za pomoca utrwalo-
nych rozwigzan strukturalnych (pasywne zachowanie strukturaine).

Typ realizowanej strategii oraz zachowar strukturalnych przedsie-
biorstwa determinuje jego nastawienie do innowacji (patrz rys. 1.). Na
tej podstawie mozemy wyréznié nastawienia przedsigbiorstwa do inno-
wacji okre$lane mianem reaktywnego, analitycznego, obronnego i po-
szukiwawczego.

W nastawieniu reaktywnym przedsigbiorstwo reaguje defensywnie na
zmiany zachodzgce w otoczeniu, a innowacje odgrywaja podrzedna role.

2 P. Drucker: Innowacja i przedsigbiorczo$é. Praktyka i zasady. PWE, Warszawa
1992, s. 39.

3 J. Chwalek: Innowacje w handlu. Strategia rozwoju przedsigbiorstwa. PWE,
Warszawa 1992, s. 36.
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Rys. 1. Wplyw strategii i struktury na nastawienie przedsigbiorstwa do
innowacji

Zrédio: P. U. Hubsch, R. Marr, A. Picot: Innovationswirtschaft. [w:] Industriebe-
triebslehre. Pod red. E. Heinen. Wyd. 9., Wiesbaden 1991, s. 1094.

W nastawieniu analitycznym zainteresowane jest rozwojem, ale tylko
poprzez reorganizacje swojej struktury. W realizacji strategii innowacyjnej
wykazuje jednakze orientacje nasladowczy, ograniczajgc sie przede
wszystkim do innowacji rutynowych i dziatar polegajgcych na ulepszaniu
istniejacego stanu. Te dwa typy zachowari odpowiadajq nastawieniu
konserwatywnemu, ktére mozna okreslié¢ ,, by¢ wiernym samemu sobie”.

Nastawienie obronne koncentruje si¢ na zachowaniu swojej struk-
tury, ale rozwija strategie innowacji polegajace na ulepszaniu istniejq-
cych programéw aktywizujacych, zachecajacych pracownikéw do dzia-
falnosci innowacyjnej. Nastawienie poszukiwawcze charakteryzuje sig
aktywnym innowacyjnym zachowaniem przedsigbiorstwa, polegajgcym
m.in. na wyszukiwaniu innowacyjnych okazji, pobudzaniu pracownikéw
do dziatalno$ci innowacyjnej oraz na aktywnym zachowywaniu sig
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Nastawienia obronne i po-
szukiwawcze wytwarzajq klimat sprzyjajacy innowacjom, i sq wierne
zasadzie ,,innym by¢ niz inni”’.

Przy rozwoju strategii innowacji nalezy mie¢ na wzgledzie wplyw
postaw strategicznych przedsigbiorstwa na jego nastawienie wobec
innowacji. Nastawienie proinnowacyjne determinowane jest realizacjg
przez kierownictwo przedsigbiorstwa strategii aktywnych.

Inne uwarunkowania dzialalnosci innowacyjnej

w przedsigbiorstwie

A. K. Kozmiriski i K. Obtéj* sformutowali nastepujace tezy dotyczace
zmian innowacyjnych:

Y A. K. Kozmiriski, K. Obl6j: Zarys teorii rownowagi organizacyjnej. PWE,
Warszawa 1989, s. 318 - 319.
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Rys. 2. Spoteczne uwarunkowania dziatalnoéci innowacyjnej w przedsigbiors-
twie

Zrédto: P. U. Hubsch, R. Marr, A. Picot, Innovationswirtschaft. [w:] Industriebe-
triebslehre. Pod red. E. Heinen, wyd. 9., Wiesbaden 1991, 5. 1143,

1) zmiany innowacyjne w organizacjach zachodza najczeséciej w sy-
tuacjach ostrych kryzyséw i silnych wymuszen; '

2) zmiany innowacyjne w dziedzinie zarzadzania pojawiaja sie cze$-
ciej w wielkich niz malych organizacjach dlatego, ze wielkie systemy
majq znacznie wigksze szanse przetrwania;

3) warunkiem koniecznym podjecia zmian innowacyjnych jest
najczesciej silnie odczuwane przez ekipg kierowniczg oraz pozostatych
uczestnikéw zagrozenie przetrwania organizacji.

Niemalze wszyscy autorzy zajmujgcy si¢ innowacjami podkreélaja, ze
niezbednym warunkiem trwatej dziatalnoéci innowacyjnej w przedsig-
biorstwie jest stworzenie i zapewnienie pozytywnej atmosfery %la
innowacji. Atmosfera ta wywiera wplyw i ksztaltuje styl kierowania,
kulture organizacyjng przedsigbiorstwa, strukture organizacyjng oraz
personel (patrz rys. 2.).

Styl kierowania

Istnieje zgodno$é, ze zaktadajgce wspéiprace, partycypacyjne style
kierowania w przeciwieristwie do autorytarnych bardziej wyzwalajg
kreatywno$¢ i inicjatywe wspotpracownikéw. Jednakze rbzne fazy
cyklu innowacyjnego stawiajg réznigce sie wymagania co do po-
zadanych styléw kierowania. W fazie tworzenia innowacji i generowania
pomystow style kierowania zakladajace wspobtprace s istotnym wa-
runkiem ich’ pozytywnego przebiegu. Azeby méc uwzglednié¢ wigkszg
liczbe pomystéw i opinii oraz zapewnié ich lepsza realizacje, pozadane
jest zwigkszenie stopnia partycypacji. Faza ta tym szybciej moze byé
zrealizowana, im mniej pracownikéw wywiera na niqg wplyw. W fazie
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realizacji zadania sq ustrukturyzowane i majq standardowy charakter.
Aby fazy tej niepotrzebnie nie przedituzaé, wskazany jest nizszy poziom
partycypaciji, o ile tylko wczeéniejsze fazy zapewnily osiggniecie wyso-
kiego poziomu przyzwolenia podwitadnych i modyfnkac;e zachowarn
wywotujgcg nieznaczny opor.

Reasumujgc nalezy stwierdzi¢, ze kazdorazowo styl kierowania
wspierajgcy innowacje, a w szczeg6lno$ci wyrazony nim poziom par-
tycypacji pracownikdw w procesie podejmowania decyzji, winien byé
uzalezniony od fazy procesu innowacyjnego.

Kultura organizacyjna

Tworzenie wspoélnego systemu wartosci zalezy od identyfikacji pracow-
nikbw z przedsigbiorstwem i ich motywacji. Dla osiggnigcia sukcesu
innowacyjnego kultura organizacyjna przedsigbiorstwa ma najwigksze
znaczenie. Tworzenie, utrzymanie i zwigkszanie poparcia dla innowacji
poprzez kulture organizacyjng nalezy do najwazniejszych zadar kierow-
nictwa. W kulturze organizacyjnej sprzyjajg innowacjom szczegélnie jej
nastepujgce cechy?®:

— Orientacja naczelnego kierownictwa na nowosci.

U kierownikéw dominowaé powinna otwarto$¢ na nowosci. Orienta-
cje innowacyjng rozwija zarbwno misja przedsigbiorstwa, przedsig-
biorcze pomysly, jak i wskazanie na korzy$ci plynqce z procesu
innowacyjnego.

— Kierowanie poprzez zwigkszanie odpowiedzialnoéci.
Kierownictwo uzaleznia swobode w realizacji zadarh od fazy procesu
innowacyjnego.

— Nieograniczony przeptyw informacji.

Kierownictwo umozliwia swobodny dostep do informacji, co jest
warunkiem wiasciwych, pozgdanych zachowari innowacyjnych.

— Szacunek dla wspétpracownikéw.

Panuje atmosfera niezalezno$ci, uznania i wsparcia. Obojetno$¢ kierow-
nictwa wobec projektéw innowacyjnych obniza motywacje. Pracownicy
z reguly sg kreatywnymi ludZmi i nalezy ich traktowa¢ jako potencjalnych
twércdw innowacyjnych idei. Mozliwosci rozwojowe i gotowos$é do
nauki winny byé wspierane, np. poprzez mozliwosci awansu i dalszego
ksztatcenia.

— Ocena wydajnosci.

Powtarzajace sig¢ sukcesy innowacyjne prowadzg do wzmocnienia
pozytywnych efektéw. Bledy i niepowodzenia powinny byé takze

8 P. U. Hubsch, R. Marr, A. Picot: dz. cyt, s. 1114,
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tolerowane, gdyz towarzyszg one podejmowanym dziataniom. Poza tym
pozytywne efekty uczenia si¢ bardziej oddzialywujg na pracownika niz
biedy.

— Proste, elastyczne struktury organizacyjne.
Zapewnig wigkszq swobode w realizacji zadan i wyzwalajq kreatywno$¢
i twoércze myslenie.

— Wspdine cele przedsiebiorstwa.
Identyfikacja z celami przedsigbiorstwa wzmacnia gotowos$¢ do inno-
wacyjnego myslenia.

Personel

W procesie innowacyjnym cechg warunkujacg sukces jest kreatywnos¢,
czyli twébrcze nastawienie cztonkéw organizacji do rozwigzywania poja-
wiajacych sie probleméw. Tak wigc celem zarzgdzania personelem
wspierajgcego innowacje w przedsigbiorstwie jest aktywizacja ludzkiej
kretywno$ci i prowadzenie wiasciwej polityki zatrudnienia. Wobec nie-
powtarzalnoéci probleméw innowacyjnych i ich stabego ustrukturalizo-
wania, jak réwniez mocno zmieniajgcego si¢ otoczenia trudno jest
okresli¢ wymagania w stosunku do zatrudnianego personelu. Postuluje
sie jedynie, aby oprécz kryteribw sprawdzajacych umiejetnosci fachowe
zwracaé uwage na uwzglednienie kryteribw osobowos$ciowych. Do
cech osobowos$ciowych warunkujgcych innowacyjno$é, ktére nalezy
uwzglednié w procesie naboru pracownikéw, zalicza sig®:

— wszechstronng wiedze,
szerokie zainteresowania,
wysokq wrazliwo$é na nowe problemy,
preferowanie probleméw o charakterze kompleksowym,
ponadprzecietng inteligencje w sensie szybkiego pojmowania
i wysokiej ruchliwoéci umystowej,

— niezalezno$¢ sagddéw — niezalezne myslenie,

— orientacje na stosunki grupowe,

— wysoki poziom tolerancji,

— odporno$é na frustracje pojawiajgce sig przy rozwigzywaniu prob-
leméw o charakterze diugookresowym,

— gotowos$¢ do ryzyka,

— wysokg wewnetrzng motywacije.

Innowacyjne zachowania personelu mozna wspiera¢ takze poprzez
wykorzystywanie zarébwno bodZcéw materialnych, jak i niematerialnych.
Kierownictwo polskich przedsigbiorstw najczesciej oddziatywuje po-

8 F. Bleicher: Effizinte Forschung und Entwicklung. Wiesbaden 1990, s. 87.
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przez bodZce materialne, takie jak premie, nagrody, podwyzki, a powinno
szerzej wykorzystywaé bodZce niematerialne zaspokajajgce potrzeby
wyzszego rzedu poprzez, np. stwarzanie warunkéw do twoérczego
wyzycia si¢ i zaspokojenia ambicji zawodowych. Pobudzanie pracow-
nikéw do dziatalno$ci innowacyjnej odbywaé si¢ moze takze poprzez
tworzenie struktur organizacyjnych wyzwalajgcych innowacyjno$é,
a takze stanowisk pracy, komdérek, jednostek organizacyjnych dziatajg-
cych w ramach przedsigbiorstwa, ktérych zadaniem jest pobudzanie do
innowacji, np. két jakosci, két produktywnosci, zespotéw problemo-
wych, komitetéw odpowiedzialnych za oceng i nagradzanie pracow-
nikéw tworzacych innowacije itd.

Kierownictwo powinno dazy¢ do rozwoju personelu przez popieranie
ciggtego doksztalcania. Chodzi tutaj nie tylko o nabywanie i pod-
noszenie umiejetnosci fachowych, ale takze umiejetnosci spotecznych,
ktére odgrywajq szczegdblng role w procesie komunikacji, umozliwiajgc
lepszq wspoétprace z innymi cztonkami organizacji, tatwiejsze rozwiqzy-
wanie konfliktébw i dochodzenie do porozumienia. Wykorzystuje sie
tutaj, np. treningi grupowe, gry, szkolenia lub zebrania umozliwiajqce
nieskregpowane prezentowanie poglagdéw, spontanicznos$é. Wszystko to
wywoluje kreatywno$é, ktéra staé sig¢ moze poczgtkiem procesu inno-
wacyjnego.

Podsumowanie

W artykule zaprezentowano uwarunkowania dziatalnosci innowacyjnej
w przedsigbiorstwie ze szczeg6lnym zwréceniem uwagi na strategie, styl
kierowania, kulture organizacyjng i personel. Problem innowacyjnosci
nabiera szczegblnego znaczenia w warunkach przechodzenia do gos-
podarki rynkowej. Zapewnienie wysokiego poziomu innowacyjnosci
umozliwié moze utrzymanie si¢ na rynku i dalszy rozwdéj przedsigbiorst-
wa. Dlatego bardzo wazne jest docenienie innowaciji i intelektualnego
potencjatu pracownikéw jako waznych czynnikéw wzrostu produkcji.

Zapewnienie wiasciwych warunkéw i prawidtowo prowadzona poli-
tyka zatrudnienia pozwoli zwigkszyé poziom innowacyjnosci i, co za tym
idzie, uzyskaé przewage nad konkurentami.

W warunkach przechodzenia do gospodarki rynkowej klerowmctwo
powinno byé¢ zorientowane na realizacjg strategii aktywnych, co wyma-
ga jednak przygotowania merytorycznego i oparcia na systemie wartosci
preferujgcym sktonnos$¢ do ryzyka, odwage i otwarto$¢ na nowe idee.
Realizacja strategii aktywnych jest najwazniejszym warunkiem wzrostu
innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Warunek ten moze byé spetniony




sS. QF H4p
S. 9
SEL
Janusz Krasniak 108

w przedsigbiorstwach z silnymi przywédcami, podejmujgcymi szybkie
i racjonalne decyzje, nie uwiktanymi w spory itd. Przyjecie tego zalozenia
poniekad przeczy tezom sformutowanym przez A. K. KoZmiriskiego
i K. Obtoja. Wydaje sig, ze strategie aktywne mogg by¢ realizowane nie
tylko w sytuacjach ostrych kryzyséw i silnych wymuszen czy tez wtedy,
gdy ekipa kierownicza i pozostali uczestnicy odczuwajq zagrozenie
przetrwania organizacji. Strategia ta moze by¢ realizowana takze w nor-
malnych (niekryzysowych) warunkach funkcjonowania organizaciji.
Cechg charakterystyczng strategii aktywnych jest towarzyszacy im
czesto klimat sprzyjajgcy innowacjom, ktéry ksztattuje proinnowacyjng
kulture organizacyjng i styl kierowania, a takze wspiera tych pracow-
nikéw, ktérzy chcg tworzyé innowacje techniczne, ekonomiczno-or-
ganizacyjne i spoteczne w przedsigbiorstwie.




