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1.2. Rola menadżerów 
w działalności innowacyjnej przedsiębiorstwa 

Streszcz e1lie: \!(!prowadzan ie i111 wwcu.ji wprzedsiębio 1~\·twie rwp oty ka na ró.ż-

11 c op o1y pochodzące z arówno z wnętrza przedsiębiorstwa, j ak i j ego otoczenia. 
Obecnie dużo uwagi poświęca s ię barierom natiuy psychospołecznej. Częstym h!ę
dem popelniany m przez kadrę !:?.ierowniczq jest ich niedostrzeganie lub wręcz lekce
ważenie. Me1 1edżerowie p odczas wdrażania innowacji mają tendencję koncentro
wa11 ia się tylko na sp rawach technicz no-organizacy jnych innowacji, nie z wraca
jąc uwagi na czy nnik ludzlei. Tymczasem reakcje na z miany mogą być różne: 

od e11t11zjaz mu do jawnej wrogości . 

Słowa klucz owe: strategie innoiuacyjne, opór pracowników, pokony wanie oporu . 

Wprowadzenie 

Sk l onność do w prowadzania innowacji uznawana jest obecnie za jeden z głów 

nych :1trybu tów rni c;dzynarodowej kon kure ncyjnośc i. Jeś li po lskie podmioty gos

p0<b rcze nie porn no ż:t swoich u mieję tnośc i w zakresie tworzenia i absorpcji in
nowacji , to w obecn ym tysi<tcleciu staniemy s i ę k rajem peryferyjnym. Przestrzer1 
Polski jest o twa n <1 za równo w ska li europejsk iej jak i globalnej. Przestrzer1 otw ana, 
nic h<,:d:1c przesrrzeni<J innowacy jne!, sta je s i ę za l eżn a w aspekcie gospodarczym, 
polityc;.nym i naukowym . 

1'.naczenie innowacji d la po lski ch przeds i ębio rs tw przy d zisiejszej dynamice 
i g lobal izacji rynków jest za tem sprawą oczywist<j. „Być albo nie być" firm 

za lci.y i za leżeć będzi e od ich innowacyjności oraz od w zrostu konkurencyjnośc i . 

Pos tępu jąca liberalizacja handlu powoduje, że konkurencyjność będzie decydo

wa la o popyc ie na polskie towa1y nie tylko w eksp orcie, ale ta kże na rynku 
I rajowyrn. 

Zarządzanie innowacjami w przedsiębiorstwie 

ZwycięMwo przeds iębiors tw w w alce konkurencyjnej zależy od skuteczności 

ich Trategii dz i a ł a ni a. Innowacje powinny być w prowadzane w przeds i ę biors tw ie 

na 1. ~ 1 sadz ie straregi i a nie taktyk i, pon i eważ tak tyka „załatw ia sprawy pilne, strategia 
za . .; :-, prawy ważne dzic;ki identyfi kacji sza ns, rnoż. liwośc i i ogranicze11 przyszł ego 

• D r, ;1d iunkt , Kated ra O rgan iz:icji i Za rz;1dzania. Wydz i a ł Z;1rz;1dzan ia , l'o l iLechnika Biał ostoc k;1. 
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dzialania " 1
• K ierowanie procesami innowacyjnymi na zasad zie strategii oznacza 

zatem, ż.e ich tworzenie jest c.Lr. i;.ił an i e rn zaprogramowa nym i systematycznym, 
nie zaś przypadkowym. Współczesne przeds iębiorstwa, przy d zisiejszej dynami
ce rozwoju , konkurencji i g lobalizacji rynków, nie rnog<! zadawa l ać s i ę nadz ieją 

na w prowadzenie innowacji dzięki przypadkowym , akurat sprzyjającym oko
l i cznośc iom. Powinny two rzyć wa runki sprzyjaj::1ce systematycznym poszukiwa

ni om innowacji. 
Możliwości, za równo tworzenia jak i wdra ża nia innowacji , w każdym przed

s i ęb i ors tw i e S<J ograniczone, toteż wybór odpowiedniej strategii innowacyjnej po
w inien być decyzj ~) gruntownie przemyślarn). Strategia innowacyjn~1 powinna hyc' 

śchle powi<11.ana ze strategi;) ro1.woju przeds iębiorstwa. 

Dokonuj<JC opracowania strategii , przetb i<;hiorstwo może s lwr 1.ys 1 ~ 1 ( 1. isu1i c
j<1cych modeli teoretycznych . W l iteraturze jednak kryter ia ryro logii in n ow~1 cy j 

nych strategii rozwoju są często niejasne, nato miast sa me rodnje rych strateg ii nic 
informuj<! o ich głównych cechach. W ielu autorów stara s i ę zatem two rzyć nowe, 

w lasne podejścia. 

Ostateczna decyzja o wyborze sposobu postępowani a w kreowaniu innowacji 
i ich wykorzystaniu w celu zapewnienia firmie dobrej pozycji na rynku , 1.w i<1z;1-
na jest przede wszystk im z różno rodności<! celów podmiotów, odm iennośc i ;! 
warunków, reagowaniem na o toczenie. W zw iązku z tym, przeds iębiorstwo dolw

nuj::1c wyboru strategii innowacyjnej powinno brać p oc.1 uwagę !Ti. in . nastę puj <J Ce 
czynniki: istniej::1ce oraz przyszłe możliwości zbytu , zamierzenia innowacyjne kon
kurentów, potencjał rzeczowy i kad rowy, własne zaplecze n:.1 ukowo-techniC1.ne, 
dotychczasowy poziom rozwoju technicznego, potencja! finansowy, możl iwość 
dostępu do nowych techno logii w drodze pozyskiwan ia partnerów do alians<>w 

i join t venture. 

Bai-iery innowacyjności w przedsiębio1·stwie 

W prowadzanie innowacji w przed s iębiorstw ie napotyka na rói.ncgo rodzaju 

opory, pochodz<1ce za równo z wnętrza przeds ię bio rstwa , jak i jego otoczen ia. 
Ba riery techniczne, o rgani zacy jne, praw ne, ekonomiczne, info rmacy jne, ku ltu
rowe, motywacyjne, świadomośc iowe , i td. mogą wyni kać z przyczyn takich jak: 
skostnienie struktur o rganizacyjnych i stereotypów myśle ni a (bariery biurok ra
tyczne), braku odpowiednich środków finansowych (bariery ekonomiczne), 

zachowania s ię pracowników (bariery p sycho logiczne) . Bariery utrudnia j ą two

rzenie i w prowad zanie innowacji , osłab iają ich efekty, często przes<1d za j<! o ich 

powodzeniu . 

1 Penc J„ Sterowa n.ie i1mowac1<un i . Stra/eg ie dziedz inowe i ich reC1lizucja. Z intep,rou:une ZC1 rz~1dzn11ie 

s1n11e,r_:icz11e, Agenc ja Wydawnicza ,,Pl ~1 cet", Warszawa 1995, s. 38. 
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W przypadku polskich przeds iębiorS('.,V wśr(id głównych barier ogran iczonego zain
teresowania innowacjami wymien ia sir;: slabośc i sysrernu fin :insovvania2

. Ostamio dużo 
uw agi poświęca s i ę również barierom natury psychospo lecznej. Częstym błęd em 
popelnianym przez kad rę kierowniczą jest ich niedostrzeganie lub wręcz lekce
ważenie . Menedżerowie maj<! tendencję do koncentrowania s ię tylko na sprawach 
techniczno-organizacyjnych innowacji, nie zwracają c uwagi na wagę czynnika 
ludzkiego w ich wd rażaniu. Tymczasem reakcje na zmiany m og<1 być różne -

od entuzjazmu do jawnej wrogości. 
Pracownicy najczęśc i ej obawiaj<! s ię innowacji, poniewa ż burzy ona dotych

czasowy porządek i zmniejsza poczucie bezpieczeństwa. Przyczyny oporu pra
cowników wobec zmian S<! różne. A. Zander·1 uważa, że: 

J ) opór pojawia s i ę wówczas, gdy pracownicy, któ rych zm iana ma dotyczyć, nie 
rozumiej<! jej, ponieważ brak jest rzetelnej informacji ( informacja jest niepe ł na , 

niejasna) lub tei. gdy funkcjonuj<! sprzeczne opinie na jej temat; 
2) op6 r p rzec iwko zmian ie pojawia s ię wówczas, gdy pracownicy obawiaj<! s ię , 

i.e może ona: 
• z: tgrozi ć icil interesom , 
• zmus ić icil do ro rsownego uzupełniania kwalifibcji, 
• pogo rs 1.yć re la cję pomiędzy wysilkiem w k ladanym w pracę a otrzymywa-

nym wynagrodzeniem, 
• obniżyć ich prestiż i stmus w przeds ięb iorstwi e, 

• wykazać ni eudolność w pracy ł ub zbędność wykonywanych czynnośc i. 

Obaw y tego rodzaju S<! tym si lniejsze, im niższy jest stopie1'\ zadowolenia 
z pracy w okresie poprzedzaj::1cym zmianę; 

3) opór przeciw ko zm ianie pojawia s ię wówczas, gdy pracownicy, których zm ia
na ma dotyczyć, podlegaj'! jednocześnie oddziaływaniu si lnych, przeciw staw
nie sk ierow anych sil : popychaj<1cych w kierunku zmiany i przeciwdzia laj<!
cych jej; 

4) opór przeciwko zmianie jest tym więks zy, im w wi ększym stopniu pracowni

cy, któ rych zmiana ma dotyczyć, odczuwaj<! j<! jako narzu con<) z zewm)trz, 
a tyrn mniejs1.y , irn w większym stopn iu czu j<! s i ę jej w spólrwórrnmi i mog<) 
u czesmiczyć w jej przygotowaniu; 

'i ) w i<;h1.y opór hudz<) zmiany przeprowadzone w ukladzie persona lnyIT1 ni;i'. zm iany 

dotycz~ 1ce kwestii bezosobowych: norm, wzorców, reguł postępowania i p rocedur; 

1 !'or. np.: \Xfc,!cb wsk i J. , \lc:11t11rc1 capitul. Nowv i11stm.111 e11tfi11c111sowa11itt p1z eds if,! /Jiurstw, Wycl<1wnic-

1wo N:1ukowe PWN, Warszawa 1997; Wierzbick i A. , (opr. zesp. poci kier. ), !Jiala Ksif,!ga Polska - U1tia 

l!11 ropejsk(( . Nauk(( i Tedm ologia, Urz;1d Rady Ministrów - Komitet Badat~ Naukowych, Warszawa 1996; 
Jewtuchowicz A., Matusiak K. Il. , l11fm stmkt11ra p1zedsit;biorczości i tramfen.1. technologii w Polsce, w: ma

teria ly z :eminarium pt. : h1stm111e11ty i 11c11z f,!dz ia transferu technologii i p olityki innowacyinei pc111stwa 

z 17 Xll 1998 rok u , Agencja Technik i i Techno logii, Warszawa 1998. 
J J:1nuszek 1-1 ., Sikom J., Socjotecb11ika z ttrzqdzania, Oficyna Wydawnicza Ośrodka Postępu Organiza

cyjnego, Bydgoszcz 1995, s. 11 0-lll. 
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6) opór przeciwko zmianie pojawia s ię w ów czas, gdy program zm ian nie uwzgl ęd

nia utrwalonych w przeds i ębio rstw ie nieforma lnych w zorców, no rm postępo
wania, u k ł adów interpersona lnych, pm.v i<tzat\, itp. 
O pór rzadko kied y przyb iera postać otw arq. Jednak typowymi jego sympto

mami mog<J być w szczegó l no.śc i sytua cje, gdy': 
• ws1.yscy mówi:J, że zmiany S<! w ai.ne, pilne i konieczne, jednak 1.aplanow:1-

ne posuniycia nie S<[ do ko1ica urzeu.ywistn ia ne, podejn1owan ie dccy1.ji 

przeci<1ga się i nie prow adzi do jednoznacznych w niosków; 
• rea lizato rzy zmian artykuluj<! ce le i zadania inaczej niż wynika to z in tencji 

inicjato rów zmian; 
• na „jasne" pytania nie ma „jasnych" odpowied zi; na pozór ko nkretne wyja ś 

nienia przy bliższej analizie wyda j<! s ię być niekonkretne; 
• pojawia j ą s ię intrygi przeciw inicjatorom zm ian; przeciwnicy tw orZ<l plo tki , 

które szkodzą zwolennikom zm ian; 
• p ojaw ia s i ę wysoka absencja chorobowa , wysoka fluktuacja kadr, mmosfer(.I 

niepokoju, częste sprzeczki i trud ności w porozumiewan iu s i ę . 
Menadżerowie powinni nauczyć s ię za rząd za ni a zmianami i zrozumieć wy:; tę

pujący w ob ec n ich opór, a następnie go pokonywać, a nie l a mać, korzystaj<)C 
z po:; iadanych środków przymusu . Błędem jest zwalczanie oporu w lasnym upo
rem i stosowanie restrykcji wobec osób, nie podporz<1dkowuj<1cyrn sic; ich woli . 
1 ~01.um ie nie po trzeby innow:tcji i odpowiednia posta wa kadry kierownicze j jest 
najlcps1.ym sposobem z~1 równo przelamyvvania oporu pr:tcowni ków wobec zmian . 
jak i pos1.uk iwan i:1 ora1. wdrażani ~1 innowacji. [)u h J ro le; w proces ie przczwyci<;i.: t
n ia oporu odgrywa 1.atem k ierow nictwo przecb ic;b iorstw a, któ re w S1.c 1.egó l nośc i 
powinno' : 
1) mieć glębok ie przekonanie, że szeroko pojęte innowacje S<! konieczne, poniew:17. 

na sukces na rynku mog<! liczyć tylko ludzie oraz firmy aktywne i dynamiczne; 
2) pop ierać d <tżenia clo postępu na każdym niemal stanowisku pracy przez: 

• stymulowanie i w spomaganie postaw aktywnych i twórczych , 
• tworzenie k limatu ku ltury o rganizacyjnej pobudza jącej do zmian, 

• prze łamywanie stereotypów, 
• tw orzenie systemów motywacyjnych sprzyjaj<icych innowacjom; 

3) prezentować postawy otwarte na w szelkie propozycje usprawnie1'\, nie ty lko 

technicznych i technologicznych ; 
4) ocen ia ć pomys łowość i inwencję twórczą pracow ników, pozbywać s i ę lud zi 

b iernych i konserwatywnych , rorpeduj<1cych wszelkie zmiany ; 
5) popie ra ć i wspomagać mora lnie pracow ników, którzy tworZ<! i wd ra żaj <) inno

wacje o raz s;1 odpo w ied zialni za ich rea l i zacj ę; 

' Za rvhska /\., Op on· w p roces ie z 111ia11. w: ..Ekono mika i O rgani z;i c: ja l' rzeds i.,:biorstw:1 " nr 11 / 2002 . 

' Hieniok 1-1 . i zespó l , Mu1ud11.1pmw 11 ugu zurzqdza11ia, /\ge nc: j;i Wydaw nicz: t „ !'lacet'" , W:trszaw a 1997, 
s. 20 J. l'enc .J., S1ra1up, iu roz 1coju. i11 no111ac/i, w: „Ekonom ika i Organi zacja l'r1..eds iębiorstwa " nr 9/ 1997. 
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6) troszczyć s ię o szkolenie i rozwój pracown ików, ponieważ tylko wysokie 

kwa lifikacje S<l i ródkm postępu; 

7) s przyjać tworzeniu modelu o rganizacji „uczącej s i ę" oraz twórczo reaguj<tcej 
n;t wszelk ie wyzwania ze strony o toczenia konkurencyjnego; 

8) t worzyć w przeds ięb iors tw ie bank in formacji o innowacjach , który powinien 
być w mia rę kompleksowy, aktua lny i kompletny; 

9) ok reś l a ć kierun ki działa l nośc i innowacyjnej, tzn. defin iować problem y wyma
gaj ;~ ce rozwi<J7.ania , zaś szczególnie te, które da j ą potencja lne szanse ko r1.yst
nych i rnoż liwych do zasLosowan ia pomyslów i projektów; 

10) '>tW;trza ć c.l ogoc.lnc wa runki o rga ni zacy jne d la c.lzial<t l n ośc i innowacyjnej, d1.i <,:'
ki powolaniu w pr1.cdsic,:biorstw ie oc.lpow iec.lniej osoby, l x1cl ź komórki do sprn w 

innow acji ; 
11 ) tw x1.yć sLrukLu ry o rga niz;tcyjne sprzyjaj;ice in nowacyjnośc i , któ re powinny 

być proste, elastyczne i powinny za pewni a ć k rótką drogę w przeplywie info r
rnacji między k ierownictwem a pracownikami; 

12) tworzyć zespo ly prob lemowe nastaw ione na rozw i ązywan ie ko nkretnych 
i szczególn ie wal'.nych d la przedsiębiorstwa zada1i; 

13) posze rza ć sa modzielność p racowników oraz zw ię kszać możl iwość wyw ie
rania przez nich w pl ywu na innowacje, ponieważ pracownicy łatw ie j p rzyj
muj;! i pop i eraj ą zmiany , gdy sarni przyczyni a j ą s i ę d o ich powstawan ia 
i wprowadzan ia; 

14) stosować otwarty sty l wdrażania innowacji tzn. taki, w któ1ym dąży się c.l o ulat
w ienia 1.mian przyszlych w toku zmian wprowadzanych aktua lnie; 

15) naw i <11.ywać ścis le kornakLy z k lienta mi , ponieważ udane innowacje rnog<J pow
suć Lylko w .~c i s lych kontaktach pomiędzy wytwórq a użytkownikiem, a więc 

przy pol<1czen iu w ied1.y tcchnicm ej i do.~w i ;tdczenia oraz potrzeb k lientów. 

Zakończenie 

\V I ażclej fi rmie istnieje w iele uwarunkowa1'i skutecznego w prowadza nia in

nowa ·j i . Gros z nich za l eży jednak ocl tych, którzy je tworz<t, pil ot ują i wdrażaj <!, 

a Laki.e od tych, którzy uczestnicz<! w ich rea lizacji, ocl ich stara1i, by je wprowa
dzi ' rzeLelnic i w pelni oc.lpowiec.lz ialnie. Wa lcząc o poprawę innowacyjnośc i p ol
skich przeds i ęb iorstw p owinno się wa lczyć również o zmianę postaw menadżerów. 

Powinni oni odrzuc ić b ie rność i postawę zachowawczą, przyjmuj<!C ofensywny 
sLy l dzialania, wymaga jący - obok inwencji i odwagi - również gotowości 

do szybk iej rea kcj i na boc.lice zewnętrzne . Powinni oni również zachęcać pracow
ników c.lo wspó l udzia łu w tworzeniu zmian o raz uwra żli wiać ich na procesy za
choc.lz<tce w przeds i ęl iorstwie poprzez w prowadzanie takich form wspólpracy, 
by mobilizowa ł y ich one clo wspóldzia lania i współodpowied zialnośc i. 

Me nadże r nie powinien stro nić o c.I ryzyka lub rozpa trywać go wyłączn i e 

w kategoriach zjawiska losowego, ponieważ jest ono w j akiejś mierze rozpoznawa lne, 
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moi.na je oszacować . Kai..da d1.ia l a lność gospoda rcza 1. 1.;iloi.en ia w i;)i.c s i ę 1. ry1.y

kicm, ale „obro na dnia wc1.o rajszcgo - to zn;1c1.y nie wprowadza nie innow;1cji -
jest znaczn ie bardziej ryzykowna niż dzialan ie na dzie11 jutrzejszy"<•. 

* * * 
Artyk uł zrealizowano w ramach pracy badawczej sratutowej S/WZ/3/02. 
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