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Zarys treS$ci: Artykul ma na celu pokazanie roli i znaczenia zmian i innowacji
we wspolczesnej organizacji. Wspotczesnie funkcjonujgce przedsigbiorstwa mu-
sza budowa¢ swoja pozycje konkurencyjng wykorzystujac réoznego rodzaju atuty.
Jedna z mozliwosci jest wdrazanie w przedsigbiorstwie zmian i innowacji, akcep-
towanych przez pracownikow. Bez takich dzialan funkcjonujaca dzi§ organizacja
nie moze zabiegac¢ o liczaca si¢ konkurencyjng pozycje.
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Klasyfikacja JEL: L21.
WSTEP

Wspotczesna gospodarka ma wymiar globalny i wigze sie z licznymi, gwat-
townymi przemianami, zachodzacymi na catym §wiecie. Przyczyna tych
przeobrazen jest wzrastajaca konkurencja, pojawiajace si¢ nowe rynki zby-
tu, a takze odmienne wymagania i preferencje konsumentéw. Otoczenie
zewnetrzne wywiera ogromny nacisk na firmy, wymuszajac wprowadzanie
nowych, innowacyjnych metod i rozwigzan w réznych sferach dziatalno-
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$ci: produkeji, technologii, dystrybucji, marketingu, sprzedazy. W zwigz-
ku z tym przedsigbiorstwa muszg si¢ rozwija¢, doskonali¢, ulepsza¢ swoje
mozliwosci produkcyjne, wprowadza¢ nowe, innowacyjne technologie,
bacznie obserwowac¢ konkurencje¢ i jej poczynania. Wdrazajac réznego
rodzaju zmiany i innowacje, w wigkszym lub mniejszym zakresie, firmy
podejmuja walke o pokonanie konkurencji i utrzymanie swej pozycji na
rynku, a takze o zaspokojenie potrzeb i oczekiwan klientow.

1. ISTOTA I ZNACZENIE ZMIAN W ORGANIZACIJI

Dziatalno$¢ kazdej firmy wigze si¢ nieodtacznie ze zmianami organiza-
cyjnymi. Zmiany te powigzane sg z nowinkami technicznymi i technolo-
gicznymi. Powodzenie zmiany w duzej mierze zalezy od umiejetnej ko-
munikacji z pracownikami, gdyz brak komunikacji w przedsi¢cbiorstwie
moze by¢ odbierany jako lekcewazenie i moze budzi¢ nieufnos¢. W wielu
firmach czgste zmiany sg postrzegane jako wynik blednego postepowania
kadry kierowniczej, podejmowania ztych decyzji i niedorownywania zmia-
nom zachodzacym w otoczeniu [Grouard, Meston, 1997, s. 13]. W termi-
nie ,,zmiana” wystepuja dwa wzajemnie uzupelniajace si¢ wymiary: tresé
i proces [Blaszczyk, 2005, s. 262]:
— tre$¢ — to rezultat zmiany odnoszacy si¢ do zasobow rzeczowych
1 ludzkich, techniki i technologii, a takze do wszelkich relacji spo-
tecznych, politycznych, badz gospodarczych;
— proces — to sposob dokonywania zmiany, ktory jest $cisle powigzany
z metodami i technikami ich wykonania.

Powyzsze wymiary sg nierozdzielne, gdyz realizacja procesu zmian ma
sens tylko ze wzglgdu na ich tre$¢, ma bowiem doprowadzi¢ do zatozonych
celow. Natomiast realizacja tresci nie ma szans, jesli proces dochodzenia do
jej osiagnigcia nie jest adekwatny do zalozonych celow. Pojecie ,,zmiana”
ma zatem charakter [Mikotajczyk, 2002, s. 10]:

— czynno$ciowy (aktywny) — polegajacy na podjeciu akcji majacej na

celu dokonanie zmiany;

— rzeczowy — jakim jest wynik dziatan zmieniajgcych dotychczasowa

rzeczywistosc.

Termin ,,zmiana” czgsto bywa uzywany jako synonim innowacji, trans-
formacji, ewolucji spotecznej, badZ dynamiki organizacyjnej, co nie zawsze
jest zasadne. Zdaniem Ewy Mastyk-Musial, aby jakie$ zjawisko mogto by¢
nazwane zmiang, musi ono by¢ [Mastyk-Musiat, 2003, s. 29]:
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— percypowane (postrzezone) — zaktada intencjonalnosc¢ tego, co nowe
i inne, umozliwia opis cech danego zjawiska; postrzeganie zmiany
w organizacji moze mie¢ rdézny charakter i zaleze¢ od cech indywi-
dualnych, grupowych i organizacyjnych;

— empiryczne — zmiany mogg by¢ badane w celu udowodnienia, ze
W organizacji co$ si¢ zmienito; mowa tutaj o zmianach waznych, de-
cydujacych o sukcesie firmy i jej pozycji konkurencyjnej na rynku;
sa to zmiany zwigzane ze strategia firmy, wymagajace modyfikacji
wzorow zachowan jej interesariuszy, polegajace na powstawaniu no-
wych relacji miedzy strukturg a kulturg firmy;

— planowe — zmiany muszg by¢ w pewnym stopniu sterowalne; pole-
gaja na probie przewidzenia ich uzytecznosci dla organizacji 1 oce-
nie z punktu widzenia zalozonego wyniku programu zmian; projekty
zmian muszg by¢ monitorowane, oceniane i korygowane.

2. PRZYCZYNY ZMIAN W ORGANIZACIJI

Przyczyn zmian w organizacji nalezy dopatrywac si¢ w niedostosowa-
niu do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, zar6wno zewnetrznego, jak
1 wewngtrznego.

Do zmian wynikajacych z przyczyn otoczenia zewnetrznego zalicza
sie:

— zmiany w zakresie prawa (handlowego, podatkowego, pracy, ubez-

pieczen, transportu, bezpieczenstwa itd.);

— zmiany naukowo-techniczne (automatyzacja produkcji, komputery-
zacja, nowe technologie, nowa organizacja pracy itd.) bedace w za-
siggu mozliwos$ci wdrozenia w organizacji,

— zmiany rynkowe — dostepnos¢ surowcow, kapitatu, kooperantow,
wzrost potencjatu pienigznego ludnosci oraz rozwdj konkurencji;

— zmiany spoteczno-kulturowe (nowe normy wartosci, zapotrzebowa-
nie na nowoczesne produkty, doskonalsze Iub nowe ustugi itd.) pod
wplywem wzorcow z panstw sasiednich.

Do przyczyn zmian generowanych w otoczeniu wewnetrznym naleza:

— rozwd0j organizacji (powstanie, rozkwit, stabilizacja),

— zaburzenia proceséw samoregulacji w organizacji,

— produkcja wyrobow, na ktore nie ma juz zbytu,

— nadmierne zgromadzenie wyrobow, ktore nie sa poszukiwane na ryn-
ku,
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— starzenie si¢ parku maszynowego,

— nadmierne lub niepotrzebne do produkcji zapasy surowcow,

— zaburzenia w rozliczeniach finansowych z otoczeniem i pracowni-
kami,

— odchodzenie specjalistow i pracownikow,

— poczucie beznadziejnosci wsrod pracownikow i kierownictwa.

3. RODZAJE I MOTYWY ZMIAN

Podziat zmian organizacyjnych odgrywa rolg porzadkujaca oraz utatwia
scharakteryzowanie podejmowanej zmiany i przewidzenie przysztych jej
skutkow. Pozwala to na ograniczenie w znacznym stopniu wystapienia ry-
zyka niepowodzenia. Wyr6znia si¢ dwa podejscia do klasyfikowania zmian
[Zargbska, 2002, s. 52]:

— podejscie jednowymiarowe — dzieli zmiany na okre$lone grupy na
podstawie nasilenia pojedynczej wybranej cechy (czas trwania, rela-
cja czasowa miedzy zmiang §rodowiska a zmiang organizacji, zasi¢g
1 glebokos$¢);

— podejscie wielowymiarowe — rozpatruje zmiany pod wieloma wzgle-
dami naraz, zmiana traktowana jest jako zespot cech, ktorych kom-
binacja daje okreslony typ zmiany organizacyjnej i ktére tacznie od-
zwierciedlaja sens tego pojgcia.

Zofia Mikotajczyk dokonata podzialu zmian na podstawie dwoch pod-
stawowych kryteriow — zasiggu zmian i charakteru zmian [Mikotajczyk,
2002, s. 18].

Ze wzgledu na zasi¢g zmiany dzielg si¢ na:

— zmiany stosunkowo niewielkie — dziatanie nie wywotuje trwalych
efektow, odnosi si¢ do zjawisk lokalnych dotyczacych niewielkiej
liczby os6b; moga one wpltywaé na codzienne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, a ich skutki moga si¢ kumulowaé¢ nawet wtedy,
gdy zachodza w roznych jego podsystemach i na r6znych poziomach
zarzadzania; takie zmiany sg rezultatem stosunkowo prostych przed-
sigwzig¢ organizacyjnych;

— zmiany o szerszym zasiegu i intensywnosci — odnoszg si¢ do okre-
slonych elementow sktadowych przedsigbiorstwa, ich rezultaty sa
trwatle, poszerzajag wprowadzone zmiany o inne elementy;

— zmiany powstate w wyniku dzialan ztozonych (kompleksowych) —
zaprogramowane na dhugie okresy, stanowig przedmiot strategii
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przedsigbiorstwa; do ich cech charakterystycznych nalezg: szeroki
zasieg, dostosowanie do specyfiki sytuacji, charakter ewolucyjny,
spojnos¢ wewnetrzna i ogdlna; jest to okreslone postepowanie w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem, ktore polega na stopniowym wprowa-
dzaniu przedsigwzie¢ skomplikowanych, roztozonych w czasie reali-
zowania celow strategicznych.

Ze wzgledu na charakter zmiany dzielg si¢ na:

— zmiany innowacyjne — przedsigbiorstwa musza znacznie bardziej
intensywnie tworzy¢ i rozwija¢ wlasny potencjat wytworczy po to,
aby dziata¢ szybko, elastycznie i efektywnie; rozwdj i koniecznosé
dostosowania si¢ do wymagan otoczenia powoduja wprowadzanie
innowacji w roznych sferach funkcjonowania organizacji; mowa
tutaj nie tylko o innowacjach technicznych i technologicznych, ale
1 spoteczno-organizacyjnych, ktére pozwalaja na szybkie reagowa-
nie 1 dostosowywanie mozliwosci wlasnych organizacji do wyzwan,
jakie stawia sytuacja w otoczeniu,

— zmiany adaptacyjne — polegaja na doskonaleniu systemu, ale nie
prowadza do zmiany jego charakteru; wynikajg z ekonomicznej ko-
niecznosci rozwoju, poprawy dotychczasowego funkcjonowania,
podniesienia jego efektywnosci; zmiany adaptacyjne stosowane sg
w dwoch pierwszych przedziatach zmian pod wzglgdem ich zasiegu,
ale w zalezno$ci od charakteru obiektu, w ktérym sg one realizowane,
moga mie¢ rozng tres¢ i wykorzystywac rézne narzedzia badawcze;

— zmiany regresyjne — to zmiany o charakterze negatywnym, gdzie
krancowym rezultatem tych zmian jest bankructwo i likwidacja
przedsigbiorstw, wzrost bezrobocia i ogdlnego niezadowolenia spo-
tecznego oraz wszelkiego rodzaju patologii spotecznych w skali
catego kraju; zmiany te sa konsekwencja gwattownych, o nieocze-
kiwanym zasiggu, zmian w otoczeniu, ale w duzej mierze sa one
zawinione przez same przedsigbiorstwa i ich kierownictwo; dowodzi
to wspotzaleznoséci zmian w otoczeniu i przedsiebiorstwie, ale takze
ukazuje ogromne trudnosci w ich wprowadzaniu.

Ewa Mastyk-Musiat sklasyfikowata zmiany w nieco bardziej szczego-

towy sposob [Mastyk-Musiat, 2003, s. 38]:

— ze wzgledu na przyczyny:

— dobrowolne — organizacje zmieniajg swoje formy, poniewaz dostrze-
gly nowe okazje w otoczeniu;

— wymuszone — zmiana jest nastepstwem trudnosci badz kryzysow.

— ze wzgledu na udziat w zmianach:
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— partycypacyjne — zmiany sg planowo ukierunkowane na wigksze za-
angazowanie si¢ pracownikow w realizacje¢ strategii firmy;

— narzucone — zmiany wprowadzane odgornie, moga by¢ odbierane
przez pracownikéw jako wymuszenie i budzi¢ wigkszy opor; warun-
kiem skutecznoéci tych zmian jest wiarygodnos¢ kierownictwa firmy
odpowiedzialnego za program zmian.

— ze wzgledu na wysitek wlozony w przeksztalcenia i towarzyszace im
ryzyko osiggania celow zmiany:

— zmiany adaptacyjne (dostrojeniowe) — zmiany powolne, realizowane
w stosunkowo stabilnym otoczeniu;

— rewitalizacja — wymaga zmiany struktur, systemow i procesow; cze-
sto przybiera forme agresywnej modyfikacji tych elementow i eks-
pansji, ale w ramach dotychczasowego terytorium dziatania;

— transformacja — duze zmiany powstajace w odpowiedzi na wazne
impulsy z otoczenia, np. polityczne, wyzwania technologiczne badz
globalna konkurencja; transformacja umozliwia ustalenie nowych
standardow dla klientow;

— przewrot — duze zmiany w strategii przeprowadzane w krotkim cza-
sie (do roku); ograniczony czas uniemozliwia wprowadzenie gtebo-
kich zmian kulturowych istotnych dla projektéw zmian, co w pota-
czeniu z mozliwymi ograniczeniami finansowymi zmniejsza szansg
odniesienia sukcesu.

Zmiany mogg by¢ grupowane na podstawie kilku kryteriow jednocze-

$nie, co przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Wielokryterialna klasyfikacja zmian

Kryterium Rodzaje zmian
Sterowalno$¢é planowe nieplanowane
Taktyka zmieniania dobrowolne wymuszone
Zrédto zmian zewnetrzne wewnetrzne
Skutecznos$¢ zmian doskonalgce zubozajace
Czas trwania zmian dtugotrwate (do kilku lat) krotkotrwate (do kilku tygodni)
Zakres zmian duze, istotne, strategiczne | drobne, operacyjne, dostrojeniowe
Inwencja precedensowe kontynuowane
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Cd. tab. 1
Kryterium Rodzaje zmian
Styl zmieniania partycypacyjne narzucone
Sposdb zmieniania skokowe (jednorazowe) inkrementalne (“krok po kroku”)
Kierunek zmian z gory do dotu hierarchii z dotu do gory hierarchii
Powigzania zmian | transakcyjne (wewnatrz firmy) transformacyjne (w firmie
oraz migdzy firmg i otoczeniem)

Zrédto: E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003,
s. 42.

4. STRATEGIA WPROWADZANIA ZMIAN
W ORGANIZACIJI

Do przeprowadzenia skutecznych zmian niezbedne jest posiadanie odpo-
wiedniego przywodztwa, wyposazonego w silne srodki oddziatywania,
a takze zrozumienie faktu, ze praktyczna realizacja zmiany zalezy w szcze-
g6Inosci od postaw ludzkich i ich troski oraz zaangazowania w sprawy fir-
my. Przeprowadzanie zmian wymaga zrozumienia kierunku rozwoju orga-
nizacji oraz roli personelu w dazeniu do jego realizacji.

Zdaniem Kurta Lewina zmiana jest potaczeniem trzech nastepujacych

po sobie faz [Grouard, 1997, s. 72]:

— pobudzanie/rozmrozenie — polega na zburzeniu stabilnosci i rowno-
wagi dominujacych postaw i zachowan; nalezy wziag¢ pod uwage
wszystkie zagrozenia dla ludzi, jakie moga powodowaé planowane
zmiany i opracowac system zachet, majacy na celu doprowadzenie
do ich akceptacji;

— transformowanie — inny sposob reagowania na nowe informacje;

— konsolidacja/ponowne zamrozenie — stabilizacja 1 utrwalenie zmian
poprzez zakodowanie ich w §wiadomos$ci pracownikow organizacji.

W celu oszacowania wagi argumentoOw przemawiajacych przeciwko

zmianom oraz naklaniajacych do zmiany Kurt Lewin zaproponowat tzw.
,teorie pola” polegajaca na [Armstrong, 2001, s. 104]:

— analizie pluséw 1 minus6w — elementami hamujacymi mogga by¢ re-
akcje osob, ktoére uwazajg zmiany za zbedne lub traktujg je jako za-
grozenia;



124 KRYSTYNA SERAFIN

— okresleniu kluczowych aspektow niezbgdnych do przeprowadzenia
procesu zmian;
— przedsigwzigciu dzialan wzmacniajacych kluczowe aspekty pozy-
tywne i niwelujacych skutki oddziatywan negatywnych.

Amerykanskie badania pozwolity wyrozni¢ dwie podstawowe teorie
wprowadzania zmian: twardg (E) i migkka (O). Teoria E ma na celu szybka
poprawe wskaznikow ekonomicznych, ktora uzasadniona jest konieczno-
$cig podnoszenia wartosci gietdowej firmy. Laczy si¢ ona z radykalnymi
zwolnieniami w przedsigbiorstwie, glteboka restrukturyzacja oraz wyko-
rzystaniem duzych naktadéw finansowych. Wprowadzajac te teorig, mene-
dzerowie starajg si¢ uprosci¢ wszystkie struktury i systemy, sami ustalaja
cele, niechetnie korzystaja z propozycji innych, nie liczg si¢ ze zdaniem
pracownikow czy zwigzkow zawodowych, wystepuja w roli dowodcow.
Teoria O dotyczy usprawnien organizacyjnych, a jej gtobwnym celem jest
tworzenie nowej kultury firmy i lepsze wykorzystanie potencjatu ludzkiego
poprzez szkolenia, refleksje i wprowadzanie stopniowych zmian. Przedsie-
biorstwa stosujace te koncepcje skupiaja sie gtownie na stopniowym ulep-
szaniu organizacji, podnoszeniu poziomu jakos$ci i produktywnosci, a takze
na zaangazowaniu pracownikow w ten proces. Teorie E 1 O przedstawia
tabela nr 2. Wiele przedsigbiorstw stosuje obie te koncepcje, jednak naj-
lepszym sposobem jest stosowanie ich kolejno po sobie, gdyz jak wskazuje
praktyka, teoria E musi by¢ w pewnym momencie ztagczona z teorig O. Nie-
wlasciwe zestawienie obu teorii moze spowodowaé ogromne szkody dla
organizacji [Beer, Nohira, 2000, s. 11].

Tabela 2. Podstawowe filozofie wprowadzania zmian

Wyznaczniki Filozofia E Filozofia -
zmian (twarda) 0 (migkka) Kombinacja E+0
Cele maksymalizacja rozwoéj mozliwosci zadeklarowana wola
kursu akcji organizacyjnych przezwyciezenia
sprzecznosci migdzy
podnoszeniem kursu
akcji i doskonaleniem
organizacji
Przywodztwo odgorne forsowanie | zachecanie pracow- | wyznaczenie
zmian nikow do wspot- kierunkow na gorze
udziatu i wykorzystywanie ini-
cjatywy pracownikow




Zmiany i innowacje w organizacji warunkiem budowania...

125

Cd. tab. 2
Wyznaczniki Filozofia E Filozofia Kombinacja E+0
zmian (twarda) 0 (miekka)

Priorytety struktury i systemy | kultura jednoczesne wyko-
przedsigbiorstwa, rzystywanie czynni-
postawy pracow- kow ,twardych”
nikow oraz ,migkkich”

Procesy odgérne plany eksperymenty plany z miejscem

i programy i ewolucja na spontanicznosé

Systemy bodZce finansowe motywacja wynika- | bodZce finansowe

wynagrodzen jako Zrodto moty- | jaca z dtugofalowe- | w celu wzmocnienia

wowania go zaangazowania — | Zmian, ale nie jako ich
wynagrodzenie jako | Zrodto
jeden z czynnikéw
motywacji

Wykorzystywanie | konsultanci analizu- | kierownictwo konsultanci przekazu-

konsultantow ja problemy i przed- | znajduje wtasne ja pewne umiejetno-

ktadajg rozwigzania | rozwigzania, korzy- | $ci pracownikom
stajac ze wsparcia
konsultantow

Zroédto: M. Beer, N. Nohria, Kombinacja twardej i tagodnej filozofii zmian, ,,Zarzadza-
nie na Swiecie”, 2000, nr 7, s. 12.

Planujac zmiany w organizacji, nalezy doktadnie okresli¢ ich cele, eta-
py, ramy czasowe, a takze systematycznie kontrolowac¢ wypetnianie zatozen
oraz rozpozna¢ wystepujgce natezenie oporu i przyczyny jego wystepowa-
nia po to, aby zastosowa¢ odpowiedni model wdrazania zmian i ewentual-
nie go skorygowac. Planowanie zmiany jest procesem ztozonym, dlatego
warto korzysta¢ z ustug firm konsultingowych posiadajgcych ogromne do-
swiadczenie w tej dziedzinie.

5. INNOWACJE WE WSPOLCZESNEJ ORGANIZACII

Innowacje sg gtdwnym czynnikiem decydujacym o sukcesie danej firmy na
konkurencyjnym rynku. Polegaja one przede wszystkim na opracowaniu
przemyslanej strategii z precyzyjnie wyznaczonymi wskaznikami i mierni-
kami wynikoéw oraz na dobrym zarzadzaniu i dostosowywaniu tych strate-
gii do biezacych potrzeb rynku.
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Cechg firm innowacyjnych jest odnalezienie si¢ 1 przetrwanie w $ro-
dowisku przez dostrzeganie nadarzajacych si¢ okazji, a takze zmiany sty-
lu kierowania z zachowawczego na innowacyjny. Przedsigbiorstwa, ktore
nie wprowadzajg innowacji, szkodza swojej pozycji rynkowej, gdyz nie sa
w stanie walczy¢ z konkurencja.

Przedsigbiorstwo innowacyjne to takie, ktore [Jasinski, 1992, s. 25]:

— prowadzi w szerokim zakresie prace badawczo-rozwojowe badz do-

konuje zakupow nowych produktow czy technologii;

— przeznacza na t¢ dzialalno$¢ stosunkowo wysokie naktady finanso-

we;

— systematycznie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne;

— reprezentuje duzy udziat nowosci w wolumenie produkc;ji i ustug;

— stale wprowadza innowacje.

Przedsigbiorstwo innowacyjne to inteligentna organizacja, ktora stale
generuje i realizuje innowacje, zyskuje uznanie u odbiorcéw ze wzgledu
na swoj wysoki poziom nowoczesnosci i konkurencyjnos$ci oraz posiada
umiejetno$¢ dostosowania sposobu zarzadzania do konkretnego zadania
[Sosnowska, Lobejko, Ktopotek, 2000, s. 13]. Do najwazniejszych cech fir-
my innowacyjnej zalicza si¢ [Jasinski, 1992, s. 11]:

— pomystowos¢ oraz sktonno$¢ do cigglego wytwarzania innowacji,

— wykorzystywanie innowacyjnego potencjatu firmy dla utrzymania

wysokiej pozycji konkurencyjnej,

— perspektywistyczne myslenie i1 przewidywanie przysztosci,

— utrzymywanie statego kontaktu z klientami w celu skutecznego po-

znania ich biezacych i przysztych potrzeb,

— umiejetne dobranie zespotu tworcow i1 innowatoréw zapewniajacych

wysoki poziom innowacyjnosci firmy,

— wlasciwy zakres informacji pozwalajacy na trafhg ocen¢ konkurencji

i rynku,

— umiejetno$¢ dostosowywania si¢ do zmian i potrzeb rynku.

Wspolczesne firmy musza by¢ zatem otwarte na wszelkie nowosci, do-
strzegac problemy z roznej perspektywy, by¢ wrazliwe na sygnaty i wyzwa-
nia rynku oraz gotowe do wprowadzenia u siebie r6znego rodzaju zmian.

6. POJECIE INNOWACIJI

Termin ,,innowacja” jest pojeciem wieloznacznym, trudnym do jedno-
znacznego scharakteryzowania i stosowania. Czegsto bywa kojarzony
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z innymi bliskoznacznymi terminami, np. usprawnienie, modernizacja,
nowatorstwo, tworczos¢, rozwiagzania nieckonwencjonalne. Aby wlasciwie
zrozumie¢ zjawisko innowacji, nalezy skupi¢ si¢ na pojeciach najbardziej
charakterystycznych i rozpowszechnionych.

Innowacja to idea, postgpowanie lub rzecz, ktora jest nowa i jakoscio-
wo lepsza. Pojecie to mozna postrzega¢ w dwodch zasadniczych aspektach:
jako zmiany w sferze produkcji, prowadzace do nowych rozwigzan proce-
sowych i1 powstania nowych produktéw Iub wszelkie procesy badan i roz-
woju, zmierzajace do zastosowania i uzytkowania ulepszonych rozwigzan
do techniki, technologii 1 organizacji [Brzozowski, Kopczynski, 2001,
s. 181].

Innowacje to sita napedowa gospodarki. Innowacja to tworcza zmiana
w systemie spotecznym, gospodarczym, technice oraz przyrodzie; to roz-
wigzania zmieniajace dotychczasowy stan rzeczy, wprowadzajace nowosci
1 majace tworczy charakter [Marciniak, 2000, s. 11]. Innowacje moga by¢
postrzegane jako ksztaltowanie oczekiwan konsumentow oraz ciagle re-
agowanie na ich zmieniajace si¢ wymagania, zachowania i do§wiadczenia,
siegajac po najlepsze talenty i zasoby dostgpne na calym $wiecie [Krish-
nan, Prahalad, 2010, s. 12].

Innowacyjno$¢ mozna okresli¢ jako zdolno$¢ i motywacje firm do cig-
glego poszukiwania oraz wykorzystywania w praktyce wynikow badan
naukowych, nowych koncepcji, pomystow, a takze wynalazkow. Za inno-
wacyjne uwaza si¢ te przedsigbiorstwa, ktore tworza, absorbuja i zdobywa-
ja nowe produkty badz ustugi oraz te, ktore charakteryzuja si¢ zdolnos$cia
ciggtego adaptowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu [Janasz,
Leskiewicz, 1995, s. 70]. Zdaniem Wiestawa Grudzewskiego i Ireny Hej-
duk [2001, s. 451] przedsigbiorstwa, ktore permanentnie wprowadzajg in-
nowacje i reaguja na zachodzace w otoczeniu zmiany, osiggaja wiele zna-
czacych efektow, ktore czesto decydujg o ich istnieniu na rynku. Dzigki
innowacjom w firmie dochodzi do polepszenia i unowoczesnienia proce-
soOw wytworczych oraz podniesienia produktywnos$ci, wydajnosci i jakosci
pracy. Czesto ma miejsce takze lepsze przystosowanie przedsigbiorstwa
do otoczenia oraz podniesienie jakosci wyrobow i konkurencyjnosci ich
sprzedazy, zlikwidowanie barier oraz aktywizacja zasobow przez zwiek-
szenie ogblnej sprawnosci i efektywnosci dziatania, usprawnienie organi-
zacji i metod pracy, poprawa warunkow bezpieczenstwa pracy, substytucja
pracy zywej w nastepstwie lepszej organizacji i wyzszej wydajnosci opartej
na bogatszym i bardziej nowoczesnym wyposazeniu technicznym, a takze
zwigkszenie zdolnosci eksportowych.
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7. ZRODLA INNOWACII

Zrédlem innowacji moze by¢ wszystko to, co tworzy okreslone pomysty,
idee, projekty i staje si¢ przyczyna poszukiwania badZz wynajdywania rze-
czy nowych, podejmowania réznych przedsigwzi¢é, a takze wprowadza-
nia ich w zycie i doskonalenia. Moga to by¢ wszelkiego rodzaju instytucje
naukowo-badawcze, przedsigbiorstwa i ludzie, konferencje naukowe, pu-
blikacje fachowe, wystawy 1 targi, literatura patentowa i normalizacyjna.
Zrédlem innowacji moze by¢ to, co inspiruje cztowieka do zmian, $rodo-
wisko pobudzajace procesy zmian, pozwalajace cztowiekowi kreatywnie
reagowaé na zachodzace zmiany w otoczeniu.

Zrodla innowacji dzielg si¢ na wewnetrzne (endogeniczne) i zewnetrz-
ne (egzogeniczne), przy czym zewngtrzne dzielg si¢ na krajowe i zagra-
niczne [Janasz, Koziot, 2007, s. 29]. Zrodta wewnetrzne sa najcenniejsze,
korzystanie z nich jest najtansze, a ptynace korzysci sa wielostronne i maja
charakter kumulatywny, gdyz sumowanie si¢ nawet drobnych usprawnien
daje efekt synergiczny. Maja one duza warto$¢ motywacyjng, poniewaz
umozliwiajg rozwdj indywidualnosci wielu ludzi w ich celowym dziataniu.
Do wewnetrznych zrodet innowacji firmy nalezg [Penc, 1999, s. 158]:

— pracownicy firmy,

— kadra techniczna i menedzerska,

— kota jakosci,

— wyniki prac zaplecza badawczego i technicznego.

Zrédtami zewnetrznymi krajowymi innowacji sa:

— krajowe badania naukowe prowadzone przez wyzsze uczelnie,

— granty finansowane,

— badania naukowe i techniczne prowadzone przez instytuty branzowe,

— biura projektowe,

— o$rodki do$wiadczalne,

— przedsigbiorstwa innowacyjne.

Zrédtami zewnetrznymi zagranicznymi innowacji sa:

— zagraniczne zaplecze badawczo-rozwojowe,

— organizacje zajmujace si¢ transferem wiedzy i technologii,

— import maszyn i urzadzen,

— zakupy licencji,

— zakupy ustug,

— alianse strategiczne,

— franchising.
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Peter Drucker przedstawit siedem podstawowych zrédet okazji do
innowacji, ktore podzielit na dwie grupy [Drucker, 2004, s. 39]. W sktad
pierwszej grupy wchodzg cztery zrodta znajdujace si¢ wewnatrz przedsie-
biorstwa badz sektora:

— to co niespodziewane — niespodziewany sukces, niespodziewana po-

razka, niespodziewane wydarzenie zewngtrzne;

— niezgodno$¢ migdzy rzeczywistoscig a wyobrazeniem o niej;

— potrzeba procesu — wiele innowacji o charakterze organizacyjnym
ma swoje podtoze w potrzebie zmiany np. standardowych proceséw
produkcji czy $wiadczenia ustug;

— zmiany w strukturze rynku lub w strukturze branzy — zmiany, ktore
wszystkich zaskakuja.

W sktad drugiej grupy wchodzg 3 zrodta zmian dokonujacych sie poza

przedsiebiorstwem lub sektorem (zewnetrzne):

— demografia — jest silnym bodzcem wplywajacym na dziatalno$¢
przedsiebiorstw, ma wptyw zaréwno na strukture klientow, jak i na
kwalifikacje 1 dostgp do pracownikow;

— zmiany w postrzeganiu — potrzeby ludzi i ich postrzeganie rzeczywi-
sto$ci zmienia si¢ z pokolenia na pokolenie;

— nowa wiedza.

8. RODZAJE INNOWACIJI

W literaturze istnieje wiele roznych klasyfikacji rodzajéw innowacji. Jest
to uwarunkowane celami, ktorym majg stuzy¢, dlatego do podziatu inno-
wacji stosuje si¢ rozmaite kryteria. Innowacje moga dzieli¢ si¢ ze wzgledu
na:

— kryterium oryginalno$ci zmian:

— innowacje kreatywne (tworcze, oryginalne) — to samodzielne i ory-
ginalne odkrycia, ktore maja ogromne znaczenie w skali makro 1 mi-
kroekonomicznej;

— innowacje imitujace (nicoryginalne, adaptowane, nasladowcze) —
powstaja w wyniku nasladownictwa i rozpowszechnienia oryginal-
nych osiggnigc; rozszerzaja skalg i zakres innowacji kreatywnych.

— zakres powodowanych skutkow:

— innowacje strategiczne — realizuja strategiczne cele spoleczenstwa;
dotycza przedsigwzie¢ innowacyjnych o charakterze dtugofalowym,
maja istotny wptyw na rozwoj catego przedsiebiorstwa;
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— innowacje taktyczne — dotycza zmian w wyrobach, technologii pro-

dukcji i organizacji pracy; ich gtownym celem jest podniesienie
sprawnos$ci funkcjonowania firmy, a takze wprowadzenie nowych
produktéw i zaspokojenie potrzeb rynku.

dziedzine¢ dziatalnosci:

innowacje produktowe — wytworzenie nowych produktow lub udo-
skonalenie juz wytworzonych;

innowacje procesowe/technologiczne — dotycza sposobu projekto-
wania, produkowania i dostarczania produktu na rynek;

innowacje organizacyjne — zwickszajg wrazliwos¢ firmy na jej oto-
czenie, umozliwiajg skoordynowang ekspansje rynkowa przy jedno-
czesnym zachowaniu zdolnos$ci innowacji.

stopien ztozonosci:

innowacje sprzezone — sg wynikiem wspotdziatania pewnej liczby
0s0b, zespolow, organizacji gospodarczych i instytucji;

innowacje niesprzezone — sg wynikiem dziatalnosci tworczej oraz
nasladowcze] wykonanej przez pojedynczych racjonalizatoréw,
ktorzy sami je wprowadzaja, wykorzystujac jedynie wlasng wiedze
1 wlasny kapital.

miejsce powstania:

innowacje powstate poza organizacjg — przejmowane z zagranicy
w postaci licencji, imitacji, tworzenie joint-ventures, korzystanie
z franchisingu, opracowane przez placowki naukowo-badawcze,
uczelnie wyzsze;

innowacje powstate wewnatrz organizacji — powstajg na podstawie
badan wiasnych, pracy kadry kierowniczej i pracownikow firmy.
skutki:

innowacje radykalne (duze, rewolucyjne) — wiazg si¢ z przetomem
technologiczno-organizacyjnym; wystepuja bardzo rzadko, ponie-
waz wigzg si¢ z duzym ryzykiem;

innowacje usprawniajgce (mate, przyrostowe).

kryterium stopnia nowosci:

innowacje stanowigce nowo$¢ w skali §wiatowej, np. wszystkie wy-
nalazki;

innowacje stanowigce nowos¢ w skali kraju, np. nowa produkcja
wprowadzona na podstawie licencji;

innowacje stanowigce nowos¢ w skali firmy, np. projekty racjonali-
zatorskie.
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9. PROCES WDRAZANIA INNOWACII

Rosngce wymagania rynku powoduja konieczno$¢ ciaglego reagowania na
potrzeby i oczekiwania potencjalnych klientow. Dziatania te wymagaja od
przedsigbiorstwa prowadzenia okre§lonej polityki innowacyjnej nie tylko
popierajacej innowacje i stymulujacej ich wdrazanie oraz rozwdj, ale row-
niez aktywnie oddziatujacej na rynek i wykorzystujacej zachodzace zmiany
jako okazje do podejmowania nowych wyzwan.

Mozliwos¢ wdrazania innowacji jest w kazdym przedsiebiorstwie ogra-
niczona, poniewaz wymaga wysokich naktadow na prace badawczo-roz-
wojowe lub zakup licencji, a tym samym stanowi istotng barier¢ dla pozy-
skiwania i stosowania nowos$ci. Na proces innowacyjny przedsigbiorstwa
wplywa szereg réznych czynnikow. Wazna kwestig jest gotowos¢ firmy na
wprowadzanie zmian i innowacji w zycie, gdyz nie wystarcza tutaj samo
zaangazowanie kierownictwa firmy, ale potrzebna jest rowniez motywacja
pracownikow, zrozumienie potrzeby zmiany i zaangazowanie si¢ w jej re-
alizacje.

Zbigniew Chroscicki przedstawit kilka sprawdzonych sposobow wdra-
zania innowacji w firmie. Sg to [Chroscicki, 1999, s. 21]:

— ,,zasada z gory do dotu”, ktdra polega na analizie sytuacji wewnetrz-
nej i powierzeniu zespotowi ztozonemu z przedstawicieli kluczo-
wych dzialow celow, ktore maja wskazywaé kierunki zmian; zespot
musi opracowa¢ podstawowe mierniki zatozonych celow, moga one
obejmowac kryteria oceny pracownikow;

— metoda ,,dosrodkowa” uwzgledniajaca calosciowe procesy, co sprzy-
ja odpowiednim korektom struktur i metod zarzadzania zgodnie
z filozofig utrzymywania dobrych stosunkéw z klientami, dostaw-
cami i pracownikami; metoda ,,dosrodkowa” stosowana jest przede
wszystkim tam, gdzie kierownictwo dobrze zna stabe punkty rzutu-
jace na jakos¢ wyrobow, ustug lub dziatan;

— filozofia ,,z dotu do gory” wykorzystywana jest w organizacjach,
ktore osiggnely juz wysoki stopien dojrzatosci, gdzie pracownicy sa
wyczuleni na problemy firmy i umiejg je rozwiazywac;

— metoda ,,krok po kroku” oznacza stopniowe rozszerzanie dziatan;
zwolennicy zmian z réznych szczebli hierarchii podejmuja inicjaty-
wy wykorzystujace istniejace juz systemy oraz instrumenty, wyszu-
kuja sojusznikdw i zabiegajg o poparcie kierownictwa dla szerszych
dziatan.



132 KRYSTYNA SERAFIN

Z kolei B. C. Twiss wyro6znit osiem strategii wprowadzania innowacji.
Sa to strategia ofensywna, strategia defensywna, strategia zakupu licencji
inaczej strategia ,,wchtaniania”, strategia unikania, strategia kreowania ryn-
ku, strategia niezalezna, strategia pozyskiwania personelu, strategia pozy-
skiwania innych firm [Penc, 1995, s. 89].

Wybierajac odpowiednig strategie¢ innowacyjna, przedsigbiorstwo
musi uwzglednia¢ szereg czynnikéw, np. istniejace i przyszle mozliwosci
zbytu, zamierzenia innowacyjne konkurentow, potencjat ludzki, rzeczowy
i finansowy, wlasne zaplecze naukowo-techniczne, poziom rozwoju tech-
nicznego.

10. KONKURENCYJNOSC FIRM INNOWACYJNYCH

Przedsiebiorstwo, ktdre chce zachowac konkurencyjnosé i odnosi¢ sukce-
sy, musi dokonywa¢ wielu zmian, przeksztalcaé¢ swoja strukture organiza-
cyjng, szybko zmienia¢ wyroby, rynki i rodzaje dzialalno$ci. Wdrazanie
zmian i innowacji ozywia calg organizacj¢, pobudza do dzialania i wymu-
sza wzrost sprawnos$ci funkcjonowania firmy. Proces zmian stawia przed
cztonkami organizacji nowe wyzwania, ktore pozytywnie wptywaja na roz-
woOj umiejetnosci 1 tworczego myslenia. Wprowadzane rozwigzania cze-
sto wigzg si¢ z koniecznoscig podnoszenia kwalifikacji pracownikéw lub
ich zmiana, dzi¢ki temu pracownicy lepiej poznaja wlasne predyspozycje,
zdolnos$ci 1 moga skuteczniej pokierowaé¢ swoim rozwojem zawodowym.
Zmiana wymaga réwniez usprawnienia przeptywu informacji w organi-
zacji. Stanowi szans¢ na popraw¢ wzajemnych relacji pomiedzy pracow-
nikami. Ponadto organizacja, wprowadzajac zmiany, gromadzi nowe do-
$wiadczenia 1 umiejgtnosci, ktore mogg okazac si¢ pomocne w dalszych
zmaganiach z otoczeniem. Pomyslnie przeprowadzona zmiana sprawia,
ze organizacja chetniej otwiera si¢ na wszelkie nowosci. Wprowadzanie
zmian wptywa takze korzystnie na ogolny wizerunek. Organizacja zaczy-
na by¢ postrzegana przez kontrahentéw i konkurencje jako podmiot ela-
styczny, potrafiacy odnalez¢ si¢ w nowej sytuacji, taki, ktory nie boi sig
ryzyka 1 podejmuje nowe dziatania w trosce o klientow. Zmiany i inno-
wacje, oprocz licznych szans i korzysci, niosg ze sobg takze zagrozenia.
Zagrozenia te najczgsciej pojawiajg si¢ w zwigzku z brakiem przygotowa-
nia organizacji do wprowadzenia zmian lub w zwigzku z nieodpowiedni-
mi kompetencjami menedzeréw. Gtownym zagrozeniem jest mozliwosé
przeprowadzenia btednej oceny biezacej sytuacji. Moze to doprowadzi¢ do
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okreslenia niewtasciwego obszaru lub kierunku zmian, a w konsekwencji
do pogorszenia stanu organizacji. Zagrozenie dodatkowo poteguje zwig-
zany ze zmiang chaos i destabilizacja. Wspotczesna organizacja powinna
by¢ §wiadoma szans i zagrozen wynikajacych z decyzji dotyczacych zmian
i innowacji, dlatego musi dgzy¢ do maksymalnego wykorzystania szans
przy jednoczesnym ograniczeniu zagrozen. Tylko takie dziatanie pozwoli
efektywnie funkcjonowac i rozwijac si¢ organizacji. Tylko takie dzialanie
pozwoli firmie budowa¢ konkurencyjng pozycjg.

Niestety polskie firmy cechuje stosunkowo niski stopien innowacyjno-
sci. O niskiej innowacyjnosci naszych przedsigbiorstw $wiadczy fakt, ze
nasz kraj pod wzgledem konkurencyjnosci zajmuje dopiero 43 miejsce na
liscie rankingowej sporzadzonej przez odpowiednie instytucje mi¢dzynaro-
dowe. Istnieje Scisty zwiazek miedzy stanem konkurencyjnosci wewnatrz
kraju a zdolno$cia konkurencyjng kraju i firm za granica. Podstawa konku-
rencyjnos$ci sg nowoczesne technologie i produkty o najwyzszej jakosci,
czego zrodlem sg wlasnie innowacje. Tak wigc nalezy doktada¢ wszelkich
staran, by sukcesywnie podnosi¢ poziom innowacyjnosci naszych przed-
sigbiorstw. Potrzebne sa do tego wiedza, naktady finansowe, ale przede
wszystkim zaangazowanie ludzi.

ZAKONCZENIE

Zarzadzanie wspotczesnymi przedsigbiorstwami staje si¢ coraz bardziej
ztozone. Firmy muszg rozwigzywac coraz trudniejsze problemy, reagowac
szybko i elastycznie na zmieniajgce si¢ warunki. Rynek i otoczenie stajg si¢
coraz bardziej wymagajace i niepewne. Zmieniaja si¢ upodobania i gusta
klientow, pojawiaja si¢ nowe technologie, sposoby produkcji. Zmieniajg
si¢ takze wewngtrzne warunki dziatania przedsiebiorstw i czynniki suk-
cesu. Z jednej strony przedsigbiorstwo musi by¢ otwarte na rynek, dopa-
sowujac swoja produkcje do potrzeb otoczenia, dbac¢ o terminowe i nieza-
wodne zaspokajanie potrzeb rynkowych. Z drugiej strony przedsigbiorstwo
musi by¢ otwarte na sprawy wewnetrzne zwigzane z doskonaleniem swego
potencjatu, musi dba¢ o pracownikow, tworzy¢ przyjazne warunki pracy,
mobilizowaé¢ do podnoszenia kwalifikacji. Wprowadzanie zmian wywotuje
zawsze okreslone nadzieje i obawy. Kazda bowiem zmiana burzy istniejacy
stan 1 porzadek, narusza spoisto$¢ organizacyjng i wykreowany juz poziom
sprawnosci przedsigbiorstwa. Skuteczna realizacja zmian wymaga przeta-
mywania oporu pracownikow i pozyskiwania ich poparcia. Tak wigec wdra-



134 KRYSTYNA SERAFIN

zanie zmian i innowacji musi sta¢ si¢ wyzwaniem dla menedzeréw sku-
tecznie realizujacych wizje 1 misje organizacji. Spetnienie tych warunkow
stwarza bowiem przestanke¢ ku temu, aby osiggna¢ sukces lub przynajmnie;j
wyznaczy¢ droge do sukcesu. A dla wspotczesnej organizacji sukcesem ta-
kim jest jej konkurencyjna pozycja na rynku.
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136 KRYSTYNA SERAFIN

ORGANIZATIONAL CHANGES AND INNOVATIONS
AS A CONDITION OF BUILDING COMPETITIVE
ADVANTAGE IN A CONTEMPORARY ENVIRONMENT

Abstract: The goal of this paper is to show the role and importance of changes
and innovations in a contemporary organization. Businesses that function nowa-
days have to build their competitive advantage by using various advantages. One
of the possibilities is to implement changes and innovations in the business that are
accepted by employees. Contemporary organizations cannot achieve a sufficiently
competitive position without such activities.

Keywords: change; innovation; competitiveness, environment.



