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1.2. Rola menadzerow
w dzialalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa

Streszczenie: Wprowadzanie innowacyi w przedsigbiorstwie napotyke ne roz-
ne opory pochodzgee zardwno z wnglrza przedsigbiorstwa, jak i jego oloczenid.
Obecnie duzo wwagi poswigca si¢ barierom natiry psychospotecznej. Czestym ble-
dem popelnianym przez kadre kierowniczq jest ich niedostrzeganie lub wrecz lekce-
wazenie. Menedzerowie podczas wdrazania innowacji majg tendencje Roncentro-
wania sig tylko na sprawedach techniczno-organizacyjnych innowacyi, nie zwraca-
Jac wwagi na czynnik ludzki. Tymczasem reakcje na zmiany mogq byc rozne:
od entuzjazmit do jawnej wrogosci.

Stowa kluczowe: stralegie innowacyjne, opor pracownikow, pokorywainic oportt.

Wprowadzenie

Sklonnosc do wprowadzania innowacji uznawana jest obecnie za jeden z gtow-
nych atrybutéow miedzynarodowej konkurencyjnosci. Jesli polskie podmioty gos-
podarcze nie pomnozg swoich umiegjetnosci w zakresie tworzenia i absorpcji in-
nowacji, to w obecnym tysigcleciu staniemy si¢ krajem peryferyjnym. Przestrzen
Polski jest otwarta zarowno w skali europejskiej jak i globalnej. Przestrzen otwarta,
nic bedge przestrzenig innowacyjng, staje sie zalezna waspekcie gospodarczym,
politycznym i naukowym.

Znaczenie innowacji dla polskich przedsi¢gbiorstw przy dzisiejszej dynamice
i globalizacji rynkow jest zatem sprawg oczywisty. ,By¢ albo nie by¢” firm
zalezy i zalezed bedzie od ich innowacyjnosci oraz od wzrostu konkurencyjnosci.
Postepujaca liberalizacja handlu powoduje, ze konkurencyjnosé bedzie decydo-
wala o popycie na polskie towary nie tylko w eksporcie, ale takze na rynku
krajowym.

Zarzadzanie innowacjami w przedsiebiorstwie

Zwyciestwo przedsigbiorstw w walce konkurencyjnej zalezy od skutecznosci
ich strategii dzialania. Innowacje powinny by¢ wprowadzane w przedsi¢biorstwie
na zasadzie strategii a nie taktyki, poniewaz taktyka ,zatatwia sprawy pilne, strategia
zas sprawy wazne dzieki identyfikacji szans, mozliwosci i ograniczen przyszlego

.
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dziatania”' . Kierowanie procesami innowacyjnymi na zasadzie strategii oznacza
zatem, ze ich tworzenie jest dzialaniem zaprogramowanym i systematycznym,
nie zas przypadkowym. Wspolezesne przedsiebiorstwa, przy dzisiejszej dynami-
ce rozwoju, konkurencji i globalizacji rynkéw, nie mogg zadawalac si¢ nadziejy
na wprowadzenie innowacji dzieki przypadkowym, akurat sprzyjajgcym oko-
licznosciom. Powinny tworzy¢ warunki sprzyjajace systematycznym poszukiwa-
niom innowacji.

Mozliwosci, zarowno tworzenia jak i wdrazania innowacji, w kazdym przed-
siehiorstwie sg ograniczone, totez wybhor odpowiedniej strategii innowacyjnej po-
winien by¢ decyzjg gruntownie przemyslang. Strategia innowacyjna powinna by¢
Scisle powigzana ze strategia rozwoju przedsiebiorstwa.

Dokonujgc opracowania strategii, pr'/,cdsic])i()rstwo moze skorzystac z istnic-
jacych modeli teoretycznych, W literaturze jednak kryteria typologii innowacyj-
nych strategii rozwoju sgq czesto nicjasne, natomiast same rodzaje tych strategii nic
informujg o ich glownych cechach. Wielu autoréw stara si¢ zatem tworzy¢ nowe,
wiasne podejscia.

Ostateczna decyzja o wyborze sposobu postgpowania W kreowaniu innowacji
i ich wykorzystaniu w celu zapewnienia firmie dobrej pozycji na rynku, zwigza-
na jest przede wszystkim z réznorodnoscig celow podmiotow, odmiennosciy
warunkow, reagowaniem na otoczenie. W zwigzku z tym, przedsigbiorstwo doko-
nujgc wyboru strategii innowacyjnej powinno bra¢ pod uwage m.in. nastgpujace
czynniki: istniejgce oraz przyszie mozliwosci zbytu, zamierzenia innowacyjne kon-
kurentéw, potencjat rzeczowy i kadrowy, wlasne zaplecze n:luk()wo-lcclmi‘c'/.n%r1
dotychczasowy poziom rozwoju technicznego, potencjal finansowy, mozlx\w?sc
dostepu do nowych technologii w drodze pozyskiwania partnerow do aliansow
i joint venture.

Bariery innowacyjnosci w przedsi¢biorstwie

Wprowadzanie innowacji w przedsigbiorstwie napotyka na roznego rodzaju
opory, pochodzgce zaréwno z wnetrza przcdsicbi<)1'3{\\/;1, jak i jego otoczenia.
Bariery techniczne, organizacyjne, prawne, ekonomiczne, informacyjne, kultu-
rowe, motywacyjne, swiadomosciowe, itd. moga wynikac z przyczyn takich jak:
skostnienie struktur organizacyjnych i stereotypéw myslenia (bariery biurokra-
tyczne), braku odpowiednich $rodkéw finansowych (bariery ckonomiczne),
zachowania sie pracownikéw (bariery psychologiczne). Bariery utrudniajg two-
rzenie i wprowadzanie innowaciji, ostabiaja ich efekty, czgsto przesadzajy o ich
powodzeniu.

I Penc J., Sterowanie innowacjami. Strategic dziedzinowe i ich realizacja. Zintegrowane zarzgdzanic

strategiczne, Agencia Wydawnicza | Placet”, Warszawa 1995, s. 38.



46 Wybrane problemy z zarzgdzania organizacjg

W przypadku polskich przedsiebiorstw wsrad gtownych barier ograniczonego zain-
teresowania innowacjami wymicenia sie slabosci systemu finansowania®. Ostatnio duzo
uwagi poswieca si¢ rowniez barierom natury psychospolecznej. Czestym bledem
popelnianym przez kadre kierowniczg jest ich niedostrzeganie lub wrecz lekcee-
wazenie. Menedzerowie maja tendencje do koncentrowania si¢ tylko na sprawach
techniczno-organizacyjnych innowacji, nie zwracajgc uwagi na wage czynnika
ludzkiego w ich wdrazaniu. Tymczasem reakcje na zmiany mogg by¢ rézne ~
od entuzjazmu do jawnej wrogosci.

Pracownicy najczesciej obawiajg sie innowacji, poniewaz burzy ona dotych-
czasowy porzadek i zmniejsza poczucie bezpieczenistwa. Przyczyny oporu pra-
cownikow wobec zmian sg rézne. A. Zander’ uwaza, Ze:

1) opdr pojawia si¢ woéwcezas, gdy pracownicy, ktérych zmiana ma dotyczyd, nie
rozumiejy jej, poniewaz brak jest rzetelnej informacji (informacja jest niepelna,
nicjasna) lub tez gdy funkcjonujy sprzeczne opinie na jej temat;

2) opor przeciwko zmianie pojawia sie wowcezas, gdy pracownicy obawiajg sig,
7€ MOZE ona:
= zagrozi¢ ich interesom,
= zmusic ich do forsownego uzupelniania kwalifikacji,

» pogorszyC relacje pomiedzy wysitkiem wkladanym w prace a otrzymywa-

nym wynagrodzeniem,

= obnizy¢ ich prestiz i status w przedsiebiorstwie,

= wykazac nicudolnos¢ w pracy lub zbednos$é wykonywanych czynnosci.

Obawy tego rodzaju sg tym silniejsze, im nizszy jest stopien zadowolenia
z pracy w okresie poprzedzajagcym zmiang;

3) opor przeciwko zmianie pojawia si¢ wéwcezas, gdy pracownicy, ktérych zmia-
na ma dotyczyc, podlegajy jednoczesnie oddziatywaniu silnych, przeciwstaw-
nie skierowanych sil: popychajgcych w kierunku zmiany i przeciwdziatajy-
cych jej;

4) opor przeciwko zmianie jest tym wigkszy, im w wigkszym stopniu pracowni-
¢y, ktérych zmiana ma dotyczy¢, odczuwajy ja jako narzucony z zewnatrz,
a4 tym mniejszy, im w wigkszym stopniu czujg sie jej wspoltworcami i mogy
uczestniczy¢ wjej przygotowaniu;

5) wickszy opor budzy zmiany przeprowadzone w ukladzie personalnym niz zmiany
dotyczgee kwestii bezosobowych: norm, wzorcow, regut postgpowania i procedur;

2 Por. np.: Weckuwski J., Venture capital. Nowy instrument finansowania przedsigbiorstiv, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1997; Wierzbicki A., (opr. zesp. pod kier.), Biala Ksigga Polska — Unia
Furopejska. Nawka i Technologia, Urzad Rady Ministrow — Komitet Badari Naukowych, Warszawa 1996;
Jewtuchowicz A, Matusiak K. B., Infrastruktura przedsigbiorczosci i transferu technologii w Polsce, w: ma-
terialy z seminarium pt.: nstrumenty i narzedzia transferu technologii i polityki innowacyjnej paristwa
217 XI1 1998 roku, Agencja Techniki i Technologii, Warszawa 1998.

3 Januszek H., Sikora J., Socjotechnika zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organiza-
cyjnego, Bydgoszcz 1995, s. 110-111.
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6) opor przeciwko zmianie pojawia si¢ wowezas, gdy program zmian nie uwzgled-
nia utrwalonych w przedsi¢biorstwic nieformalnych wzorcow, norm postepo-
wania, ukladéw interpersonalnych, powigzan, itp.

Opor rzadko kiedy przybiera postac otwarty. Jednak typowymi jego sympto-
mami mogg by¢ w szczegdlnosci sytuacje, gdy™
m WSZYSCy mowiy, ze zmiany sg wazne, pilne i konieczne, jednak zaplanowa-
ne posuniecia nie sy do korca urzeczywistniane, p()dcjmow;mic decyzji
przecigga sie i nie prowadzi do jednoznacznych wnioskow;
» realizatorzy zmian artykutujy cele i zadania inaczej niz wynika to z intencji
inicjatorow zmian;
= na jasne” pytania nie ma jasnych” odpowiedzi; na pozor konkretne wyjas-
nienia przy blizszej analizie wydajg si¢ by¢ niekonkretne;
= pojawidgjg si¢ intrygi przeciw inicjatorom zmian; przeciwnicy tworzg plotki,
ktore szkodzg zwolennikom zmian; y
» pojawia sie wysoka absencja chorobowa, wysoka fluktuacja kadr, atmosfera
niepokoju, czeste sprzeczki i trudnos$ci w porozumiewaniu sie.
Menadzerowie powinni nauczy¢ si¢ zarzadzania zmianami i zrozumie¢ wyste-
pujgcy wobec nich opdr, a nastepnie go pokonywac, a nie lamac, korzystajgc

z posiadanych srodk6éw przymusu. Bledem jest zwalczanie oporu wlasnym upo-

rem i stosowanie restrykeji wobec 0s6b, nie podporzadkowujgcym sie ich woli.

Rozumienie potrzeby innowadji i odpowiednia postawa kadry kierowniczej jest

najlepszym sposobem zaréwno przelamywania oporu pracownikow wobec zmian,

jak i poszukiwania oraz wdrazania innowacji. Duzg role w procesic przezwycicza-
nia oporu odgrywa zatem kierownictwo przedsi¢biorstwa, ktore w szezegolnoscei
powinno’:

1) miec¢ glebokie przekonanie, ze szeroko pojete innowacje sa konieczne, poniewaz
na sukces na rynku moga liczy¢ tylko ludzie oraz firmy aktywne i dynamiczne;

2) popiera¢ dgzenia do postepu na kazdym niemal stanowisku pracy przez:

» stymulowanie i wspomaganie postaw aktywnych i tworezych,

» tworzenie klimatu kultury organizacyjnej pobudzajacej do zmian,
= przelamywanie stereotypdow,

m tworzenie systeméow motywacyjnych sprzyjujz;cych innowacjom;

3) prezentowad postawy otwarte na wszelkie propozycje usprawnier, nie tylko
technicznych i technologicznych;

4) ocenia¢ pomystowos¢ i inwencje tworeza pracownikow, pozbywac si¢ ludzi
biernych i konserwatywnych, torpedujacych wszelkie zmiany;

5) popierac i wspomagac¢ moralnie pracownikow, ktorzy tworzg i wdrazajg inno-
wacje oraz sg odpowiedzialni za ich realizacje;

v Zargbska AL, Opory w procesie zmian, w:  Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” nr 11/2002

Bieniok H. i zespol, Metody sprawnego zarzgdzania, Agencia Wydawnicza  Placet”, Warszawa 1997,
5. 201, Penc ]., Strategic rozwoju innowacji, w: Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” nr 9/1997.
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6) toszezy¢ si¢ o szkolenie i rozwéj pracownikéw, poniewaz tylko wysokie
kwalifikacje sg Zrodlem postepu;

7) sprzyja¢ tworzeniu modelu organizacji ,uczgcej si¢” oraz tworczo reagujgcej
na wszelkie wyzwania ze strony otoczenia konkurencyjnego;

8) tworzy¢ w przedsigbiorstwie bank informacji o innowacjach, ktéry powinien
by¢ w miare kompleksowy, aktualny i kompletny;

9) okreslac kierunki dzialalnosci innowacyjnej, tzn. definiowad problemy wyma-
gajgee rozwigzania, zas szezegolnie te, kiore dajg potencjalne szanse korzyst-

nych i mozliwych do zastosowania pomystow i projektow;

10) stwarzad dogodne warunki organizacyjne dla dzialalnosci innowacyjnej, dzie-
ki powolaniu w przedsi¢hiorstwie odpowiedniej osoby, badZ komaorki do spraw
innowacji;

1) tworzy¢ struktury organizacyjne sprzyjajgce innowacyjnosci, ktore powinny
by¢ proste, elastyczne i powinny zapewnia¢ krotkg droge w przeptywie infor-
macji migdzy kierownictwem a pracownikami;

12) tworzy¢ zespoly problemowe nastawione na rozwigzywanie konkretnych
i szezegolnie waznych dla przedsigbiorstwa zadan;

13) poszerza¢ samodzielnos¢ pracownikéw oraz zwiecksza¢ mozliwosé wywie-
rania przez nich wplywu na innowacje, poniewaz pracownicy tatwiej przyj-
mujg i popierajg zmiany, gdy sami przyczyniajg si¢ do ich powstawania
i wprowadzania;

14) stosowac otwarty styl wdrazania innowacji tzn. taki, w ktorym dgzy sie do ulat-
wienia zmian przysztych w toku zmian wprowadzanych aktualnie;

I5) nawigzywac scisle kontakty z klientami, poniewaz udane innowacje mogg pow-
stac tylko w scistych kontaktach pomigdzy wytworey a uzytkownikiem, a wigc
przy polaczeniu wiedzy technicznej i doswiadczenia oraz potrzeb klientow.

Zakonczenie

W kazdej firmie istnieje wiele uwarunkowan skutecznego wprowadzania in-
nowucji. Gros z nich zalezy jednak od tych, ktérzy je tworza, pilotujg i wdrazaja,
a takze od tych, ktorzy uczestniczg wich realizacji, od ich starar, by je wprowa-
dzic rzetelnie i w pelni odpowiedzialnie. Walczge o poprawe innowacyjnosci pol-
skich przedsiebiorstw powinno si¢ walczy¢ rowniez o zmiang postaw menadzeréw.
Powinni oni odrzuci¢ biernos¢ i postawe zachowawczg, przyjmujgc ofensywny
styl dzialania, wymagajgcy — obok inwencji i odwagi — rowniez gotowosci
do szybkiej reakcji na bodZce zewnetrzne. Powinni oni rowniez zachecac pracow-
nikow do wspotudziatu w tworzeniu zmian oraz uwrazliwiac ich na procesy za-
chodzgce w przedsigbiorstwie poprzez wprowadzanie takich form wspélpracy,
by mobilizowaty ich one do wspdétdziatania i wspotodpowiedzialnosci.

Menadzer nie powinien stroni¢ od ryzyka lub rozpatrywac go wylgcznie
w kategoriach zjawiska losowego, poniewaz jest ono w jakiejs mierze rozpoznawalne,
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mozna je oszacowac. Kazda dzialalnos¢ gospodarcza z zalozenia wigze si¢ z ryzy-

kiem, ale ,obrona dnia wezorajszego — to znaczy nie wprowadzanie innowacji —

jest znacznie bardziej ryzykowna niz dzialanie na dzieri jutrzejszy™.

* K x

Artykut zrealizowano w ramach pracy badawczej statutowej S/WZ/3/02.
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The manager’s role in the process of overcoming
the resistance in implementing innovation

Summary: Today's managers bave to learn the management of change and o
understand the resistance occurring during the process of change. Their main aim
is to overcome that resistance, not to break it using all the available force.

Key words: strategy of innovation, resistance to change.
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