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1. Wprowadzenie

Wspélczesne przedsiebiorstwa w swojej strategii musza zakiadaé przetama-
nie granic obecnej konkurencji i zachwyci¢ klientéw tym, ze potrafia wprowa-
dza¢ innowacje [Hamel, Prahalad, 1995, s. 205]. W obecnym czasie, gdy
otoczenie jest zmienne warunkiem konkurencyjnosci przedsiebiorstw jest
ciggle wprowadzanie innowacji. Innowacje pozwalajg przedsigbiorstwom odpo-
wiedzie¢ na potrzeby klientéw, a to w konsekwencji zapewnia im zysk
1 przetrwanie. Wprowadzanie innowacji technologicznych i produktowych jest
juz nie wystarczajace, dlatego kierownicy przedsi¢biorstw powinni w coraz
wiekszym stopniu zwraca¢ uwage na innowacje w sferze zarzadzania.

W zwigzku z powyzszym celem niniejszego opracowania jest wskazanie
istoty oraz zrdédet innowacji, jak réwniez dokonanie charakterystyki innowacyj-
nego zarzadzania, ktére jest elementem pozwalajacym tworzy¢ trwaly przewage
konkurencyjng.

Czes¢ empiryczng beda stanowily badania, ktére zostaly przeprowadzone
wsrod matych i srednich przedsiebiorstw. Przeprowadzone badania pozwola
odpowiedzie¢ na pytanie czy w malych i srednich przedsiebiorstwach wykorzy-
stuje si¢ innowacyjne zarzadzania oraz w jakim stopniu? Wartos$¢ dodana niniej-
szego opracowania beda stanowily zalecenia dla matych i $rednich przed-
sigbiorstw dotyczace wykorzystania innowacyjnego zarzqdzania w poprawie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

2. Istota i Zrodia innowacji

Tworzenie innowacji jest zawitym i trudnym procesem. Wiekszo$é ludzi
docenia go tylko wtedy, gdy widoczne sa efekty wdrazania innowacji. Rozpatru-
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jac problematyke dotyczaca innowacji warto zwrécié uwage na Scieranie sie
dwéch pogladéw. Pierwszy méwiacy o tym, ze gdy nadchodzi recesja kierowni-
cy dochodzg do wniosku, ze nowatorskie pomysty nie sa warte wloZzonego w nie
wysitku. Konkluzjg jest stwierdzenie, ze moze innowacje nie maja, az tak duze-
go znaczenia i lepiej skupi¢ sie na tym co stare, sprawdzone i wyprébowane.
Tak twierdza osoby, ktdre boja sie wprowadzania zmian, a samo tworzenie
innowacji nalezy uzna¢ za trudny i diugotrwaty proces. Drugi poglad méwi,
ze innowacje to szczepionka przeciw spadkowym trendom w gospodarce, to
eliksir przywracajacy organizacjom zdolno$é wzrostu [Rigby 2009]. I w takim
ujeciu innowacje beda nalezaty do kluczowych proceséw W organizacji. Bez
wprowadzania nowych produktéw, modyfikowania proceséw wytworczych
organizacja nie jest w stanie przetrwag.

Termin innowacje jest bardzo szeroko rozumiany. Odnosi sie on do wszyst-
kich sfer zycia, poczawszy od nowych, lepszych, bardziej postepowych rozwig-
zafi dotyczacych zycia gospodarczego, czy spofecznego, a skoficzywszy na
nowych pradach myslowych i kulturalnych. Potocznie innowacja oznacza cos
nowego i innego od dotychczasowych rozwiazan. Kojarzy sie wigc ze zmiang
i to przewaznie na lepsze [Janasz 2011, s. 11].

Wiele przedsigbiorstw boi sie innowacji bo wymuszajg one aktywnosci
dziatania. Wprowadzanie innowacji zawsze zwiazane jest z ryzykiem. Kierow-
nictwo czesto nie ma zaufania do zmiany rél i proceséw nawet jesli prowadza
one do sukcesu. Sensem innowacji jest osiagnigcie unikatowego indywidualnego
1 kolektywnego uruchomienia wyobrazni, ktéra nie moze byé ani przewidywana,
ani powielana [Inspiring 2002, s. 39].

Rozpatrujac problematyke dotyczaca innowacji warto zwrécié uwage,
ze innowacje rzadko kiedy wyptywaja z natchnienia lecz wymagaja one szcze-
gotowej analizy Zrédet, ktére zostaly zobrazowane na rysunku 1.
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Rys. 1. Zrédta innowaciji
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [ Drucker, 2002, s, 95-100].
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w nieoczekiwanych powodzeniach, jak i niepowodzeniach. Niewiele Jest jednak
przedsiebiorstw, ktére sg bystre, sprytne, ktére wiedzg co robié z pojawiajacymi
si¢ okazjami, nie ma réwniez przedsigbiorstw wystarczajaco pomystowych,
ktdre potrafia czerpaé site do wykorzystywania okazji [Wolpert, HBR, s. 80-81].

Kolejnym zrédiem innowacji jest dysharmonia. Brak harmonii, niezgodnosé

rzadkowanie wewnetrzne organizacji.

W przedsiebiorstwie Czesto zdarza sie, ze kierownictwo skupione jest na
biezgcych problemach i czgsto nie dostrzega koniecznogei wprowadzania zmian
W istniejacych procesach, Czesto kierownicy dostosowuja sie do zaistnialej
sytuacji, do tego co jest nie dokonujac zmian w réznych obszarach dziatalno-
sci przedsigbiorstwa, Podejscie procesowe jako Zrédio innowacji wigze sie

idotyczy zaréwno procesow materialnych (wytwérczych), jak i proceséw nie-
materialnych (informacyjnych) [Nowosielski].

Zmiany sektorowe, rynkowe i demograficzne to kolejne Zrédia mnowacii.
Otocznie rynkowe idge za definicjami ksiazkowymi to wszystkie zjawiska
1 procesy, ktdre maja wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Niestety
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liza peryferii sektora, gdyz tam czesto moze pojawiC sig miebezpieczenstwo
(koncepcja wizji peryferycznej). Zmiany demograficzne natomiast majg wplyw
na rozwdj gospodarczy kraju. Analiza zmian demograficznych, tak jak i rynko-
wych tworzy zaréwno szanse, jak i zagrozenia dla dzialalnosci przedsigbiorstw.

Kolejne zrédio innowacji to zmiany w percepcji, czyli zmiany w ostrzega-
niu otoczenia i zjawisk w nim wystepujacych. I tak np.: w przenosni mozna
stwierdzié, ze ,,;szklo jest potowa pelnego” lub ,,szklo jest polowa pustego”, sa to
opisy tego samego zjawiska, ale majg rézme znaczenia. Wedlug P. Druckera
zmiany W percepcji kierownikéw postrzegania szkla otwiera wielkie horyzonty
dla innowacji. Zmiana w percepcji nie zmienia faktéw i nie zmienia ich znaczenia.

Kolejnym i zarazem ostatnim oméwionym w tym opracowaniu Zrédiem
innowacji jest osadzenie ich w nowej wiedzy, ktéra moze by¢ naukowa, tech-
niczna oraz spoteczna. Wiedza ta moze by¢€ ciagle poglebiana. Taka wiedza jest
supergwiazda dla przedsigbiorczoéei i to ona daje rozgtos oraz pienigdze przed-
siebiorstwu. Wiedza, ktéra moze by¢ wykorzystywana do wdrazania innowacji
bywa wybuchowa, kaprysna i trudna do wprowadzenia, takg wiedza trudno sig
zarzadza. Innowacje oparte na nowej wiedzy wyrd6zniaja si¢ od innych [Drucker
2002, s. 95-1001.

Kluczowg cecha wprowadzania innowacii jest jego historycznie uksztalto-
wana kultura i nagromadzony zaséb wiedzy oraz doswiadczen, co powoduje
unikalny charakter poszczegdlnych systemdw innowacyjnych. Systemy innowa-
cyjne, ktére dystrybuuja wiedzg¢ musza by¢ otwarte na wplywy i wiedze z innych
system6w oraz interakcje z nimi [Wojnicka]

Dokonujac analizy powyzszych zrédet innowacji mozna stwierdzic, ze
umiejetne wykorzystanie wskazanych zrédet wymaga innowacyjnego zarzadza-
nia, ktére jest niczym innym jak wprowadzeniem zmian w sferze regul
i proceséw zarzadzania. Zmiany o ktérych mowa moga zapewniC trwalg prze-
wage konkurencyjna przedsigbiorstwu. Jesli innowacje maja przynie$¢ organiza-
cji sukces nalezy wprowadzal je w sposéb systematyczny. Systematyczna
innowacja zawiera si¢ w przemy$lanych decyzjach, analizach obszaréw zmian
oraz z poszukiwania okazji, tak aby te mogly by¢ punktem wyjscia dla ekono-
micznych i spotecznych innowacji [Drucker 1992, s. 274].

3. Innowacyjne zarzadzanie — nowe zasady zarzadzania

Dla wielu przedsigbiorstw innowacyjne zarzadzanie jest sekretnym proce-
sem, inwestycja, ktGra jest nieregularna, niepewna i moze rozczarowac. Jest to
czas dla nowego, wigkszego otwartego podejécia [Wolpert 2002, s. 77].

Zarzadzanie innowacyjne stanowi mechanizm tworzenia, rozwijania i pro-
mowania nowych pomystéw oraz zapewnia przedsiebiorstwu stale dziatania
proinnowacyjne, ulatwiajgca szybkie i elastyczne reagowanie na sygnaty
i wyzwania rynku, a zarazem realizacje obranej strategii [Penc 1999, s. 79].

Innowacje w sferze zarzadzania mozna zdefiniowaé jako odejscie od trady-
cyjnych zasad, proceséw i praktyk zarzadzania [Hamel 2006, s. 58] badZ inaczej
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Nijemniej jednak w obu przypadkach, aby zosta¢ innowatorem w sferze zarza-
dzania nalezy dokona¢ analizy stylu zarzadzania, ktéry obecnie jest w przed-
siebiorstwie wykorzystywany, a nastgpnie nalezy dokona¢ oceny stabych ogniw,
ciyli tych obszaréw, ktére wymagaja zmiany. Zadanie to jest bardzo trudne bo
najtrudniej ocenic jest siebie, rzadko kiedy kierownicy, czy wiasciciele potrafia
oceni¢ swGj styl zarzadzania jako nieskuteczny i nieefektywny. Drugi problem
jaki si¢ pojawia to brak metodologii dotyczacej wdrazania innowacyjnego
zarzadzania. G. Hamel wskazuje sktadniki innowacji w zarzadzaniu (rys. 3),
ktére pomagaja W systematycznym procesie tworzenia przetomowych innowacji
w zarzadzaniu.

Okreélenie obszaru, ktéry
wymaga swieZzégo spojrzenia

Nowatorskie zasady lub
paradygematy, ktére wyraznie
okreslaja nowe sposoby

dzialania
Przefamywanie dogmatéw,
ktoére krgpuja kreatywne
myslenie

Przyklady i analogie, ktére
pomagajg na nowo okreslié
wilasne mozliwosci

Rys. 3. Skfadniki innowacji w sferze zarzadzania
Zrédto: [Hamel 2006, s. 59].

Jak przedstawiono na rysunku 3 okreslenie obszaru wymagajacego Wpro-
wadzenia zmian jest punktem wyjscia do innowacyjnego zarzadzania. Nowe
zasady, nowy sposéb myslenia, madro$¢ zapozyczona od innych powoduja,
ze organizacja staje sie kreatywna, poteguja mozliwo$é wdrazania innowacji.
Niemniej jednak problemem w organizacjach nie jest poznanie nowych, inno-
wacyjnych pomystéw, ale odejScie od starych zasad postepowania [Peters 1997,
$. 273-279]. Innowacje w sferze zarzadzania pomimo, ze stanowig zrddto
Przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw napotykaja bariery, poniewaz burza
dotychczasowy uznawany przez pracownikéw porzadek i stan rzeczy, narusza
harmonie, ktéra jest w organizacji. Dlatego stosunek i che¢ do wprowadzania
inmowacji w sferze zarzadzania zalezy od subiektywnego widzenia przez
czlowieka swojej whasnej sytuacji, posiadanej wiedzy, do§wiadczenia, wyobraz-
ni, a takze zgodnodci wezesniejszych oczekiwan z osiagnieciami [Penc 1999,
s. 80-81].

Zdolno$¢ organizacji do wdrazania innowacyjnego zarzadzania sprzyja
POwstaniu w przedsigbiorstwie kultury zorientowanej na innowacje. Kultura ta
Ukierunkowana jest na nowe idee i pomysty, zacheca pracownikéw do wspdlne-
§0 opracowywania nowych rozwiazan, do podejmowania ryzyka, jak réwniez
13 zdolnosci do wprowadzania zmian. Organizacja ktérej kultura zorientowana



motywowanie zatogi do Innowacjj i Starajg sie przeciwdziatag Pojawiajacym sig
barierom wprowadzania Innowacjj [Canen 2002, s. 73-75]

4. Innowacyjne zarzadzanie w malych i §rednich
Przedsi¢hiorstwach — wyniki badan

(zatrudnienie od 10-49) oraz 9,1 Przedsigbiorstwa grednie. Badane przedsie-
biorstwa dziatalnogs prowadza w réznych branzach takich jak: gastronomia,
Sprzgt  sportowy, ogrodniczy, stolarks budowlana, ksiggowose, bankowogg,
fitness, restauracje, kantor Wymiany walug, cukiernie, stomatologia, fryzjerstwo,
zaktad kosmetyczny, apteka, ksiegarnia, Wyzej Wymienione branze nie wykaza-
ty korelacii z Wprowadzanymi mnowacjami w Zwiazku z POWyZszym przedsie-
biorstwa zostaly Pogrupowane na handlowe, ustugowe, produkcyjno-us}ugowe
1 tutaj tez nie Wystapily korelacje ze zdolnoscia do wdrazania Innowacji. Ponje-
waz korelacje nie Wystapily wyniki badan zbiorcze przedstawiono w tghelj s
Do badan wykorzystany zostat kwestionariusz z pi@ciostopniowq skalg Likerta,
Proszono wiascicie]i badanych przedsigbiorstw, aby okreslili w jakim stopniu
dane dziatania sa podejmowane/wdraz‘a.ne W przedsiebiorstwie, przy czym 1
oznacza, ze nie sy podejmowane/wdraz‘ane weale, 2 ~ nje $§ podejmowa-
ne/wdrazane, 3 _ Czasem sg podejmowane/wdra;zane, 4 sg podejmowa-
ne/wdrazane, 5 sg podejmowane/wdrai'ane bardzo czesto.

Tabela 1. Wdrazanie innowacyjnego zarzadzania — wynikj badan w procentach

Innowacje
(1T 27357473

Wo dostrzega 7rédiy Przewagi

konkurency jnej w: ..
Nieoczekiwanych okazjach | 136 1356 |
Porzadkowaniu Wewnetrznym organizacy; ENEN
Zmianach procesowych mm
fanach | 9F [45 ]
18271

| 182 ]

L

Czy kierownict

Zmj sektorowych j rynkowych

Zmianach demograficznych | 82
Zmianach posirzegania i nterpretowania Zjawisk “
Nowej wiedzy _
Innowacyjne zarzz dzanje: -
Czy ulegaja zmianie Procedury i regy m
Czy zmienia si¢ podejscie do planowania “
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Czy budowane sg relacje z klientami 0 0 136 |91 T773
Czy ulegaja zmianie sposoby kierowania ludzmi 4,5 9,1 22,7 | 409 | 22,7
Czy ulegaja zmianie systemy motywacyjne 45 9.1 50 318 |45
Czy ulega zmianie sposéb kontroli 45 [ 182 | 50 182 |91
Czy zmieniaja sie sposoby akumulowania 4,5 | 13,6 (B0 Foa e
i przydzielania zasobow? ek e
Czy przedsigbiorstwo pozyskuje wiedze? 0 0 273 F227 | 50

Czy zmienia si¢ spos6b przechowywania wiedzy? 9,1 |3181318]227 45

Czy zmienia si¢ sposéb wykorzystywania wiedzy? 91 [81 {3181318F13.2

Czy zmienia si¢ sposéb przekazywania wiedzy? 45 |91 (4551 273] 1386
Czy okreslany jest zakres odpowiedzialnodci? 45 |0 22,7 B3] St
Czy delegowane sa uprawnienia decyzyijne w dét? 182145 | 182455} 13.6
Czy do$wiadczenie taczone jest z inwencija twéreza? | 9,1 | 0 27,3 g364 ! 215
Czy wykorzystywane s mate préby? 9,1 1136139145 | 13,6
Czy dokonuje si¢ ocen pracownik6w? 0 13,6 | 31.8 | 22,7 | 31,8
Czy wykorzystuje sie prototypy? 3181227136 | 227 | 4,5
Czy eksperymentuje sie? 18,2 1 13,6 | 31,8 [ 227 | 13,6
Czy zmienia sie sposéb podejmowania decyzji? 91 182127331891
Czy zmieniajg sie style przewodzenia? 13,6 | 273 | 40,9 136 | 4,5
Czy dostrzega sie potrzebe szkoleri pracownikéw? 0 45 131,8[273] 364
Czy dokonywane sg zmiany w strukturze 18,2 | 18,2 1 409 { 9,1 | 22,7
organizacyjnej?

Czy zmienia sig postrzeganie wykorzystywania 45 |45 |3181364|7273

systeméw informacyjnych?

Zrédio: opracowanie wiasne, na podstawie przeprowadzonych badan.

Poddajgc analizie dane przedstawione w tabeli 1 stwierdzi¢ mozma, ze
innowacyjne zarzadzanie w badanych przedsigbiorstwach nie jest widoczne we
wszystkich obszarach. Réwniez nie we wszystkich #rédtach innowacji badane
przedsigbiorstwa dostrzegaja mozliwosé uzyskiwania przewagi konkurencyjnej.
Nieoczekiwane okazje nie sa jednoznacznie dostrzegane przez badane przedsie-
biorstwa, blisko 1/3 badanych przedsigbiorstw wskazato, ze czasem dostrzegaja
nieoczekiwane okazje, natomiast 1/5 uznato, ze dostrzega i 18%, ze bardzo
czgsto dostrzega. Podobnie sytuacja wyglada w dostrzeganiu Zrédet przewagi
konkurencyjnej w zmianach procesowych, sektorowych i rynkowych. Badane
Przedsigbiorstwa nie dostrzegaja zrédel przewagi konkurencyjnej w zmianach
demograficznych i w postrzeganiu oraz interpretowaniu zjawisk. Potowa bada-
nych przedsiebiorstw w bardzo duzym stopniu wykorzystuje nows wiedze, na-
tomiast 36,4% wykorzystuje wiedze dla uzyskania przewagi konkurencyjnej.
Jesli analizie zostanie poddany obszar zarzadzania mmnowacyjnego to stwierdzié
Mozna, ze najczesciej wystepuja zmiany w: procedurach i regutach, planowaniu,
W pozyskiwaniu wiedzy, w delegowaniu uprawniefl decyzyjnych w dét oraz
W duzym stopniu dostrzegana jest potrzeba wykorzystywania systeméw infor-
macyjnych wspomagajacych systemy zarzgdzania. O ile analizowane przedsie-
biorstwa wykorzystuja wiedze, o tyle w niewlasciwy spos6b nig zarzadzajg.
W analizowanych przedsigbiorstwach w matym stopniu ulegaja zmianie systemy
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motywacyjne, kontroli, style przewodzenia. Réwniez badane przedsigbiorstwa
rzadko wykorzystuja prototypy, eksperymentuja oraz rzadko wykorzystujg male
proby, jak réwniez 40,9% badanych przedsicbiorstw uznato, ze czasem doko-
nywane sg zmiany w strukturze organizacyjnej. Rzadkie wprowadzanie zmian
W strukturze organizacyjnej moze byé wynikiem tego, ze 10 badanych przedsie-
biorstw (45,5%) to mikro przedsigbiorstwa, w ktérych zatrudnienie jest do
10 oséb. W2 takich przedsigbiorstwach struktura Jest prosta i nie sa mozliwe
zmiany do wprowadzania. Na podstawie przeprowadzonych analiz zostaly stwo-
rzone zalecenia dla badanych przedsigbiorstw, ktére zobrazowano na rysunku 4.
W zobrazowanych na rysunku 4 zaleceniach zauwazy¢ mozna, ze male
i rednie przedsigbiorstwa w wigkszym stopniu powinny dostrzegaé mozliwosci

przedsiebiorstwem. Motywacja jako element zarzadzania, polega na pobudzaniu
zespolu do dzialania na rzecz sukcesu  organizacji. Motywowanie polega
réwniez na wpltywaniu na postawy i zachowania czlowieka za posrednictwem
okreslonych bodzcow. Poprzez systemy motywacyjne mozna pobudzié w pra-
cownikach cheé do dziatania, Jak réwniez do kreatywnosci i innowacyjnosci.
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W zinianie Postrzegania
zjawisk

Dokonywaé zmian Tworzy otwartogé
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Rys. 4. Zalecenia dla MSP

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.,
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5. Podsumowanie

Uwarunkowania i ewolucja organizacji wymaga, aby kierownictwo WPro-
wadzato zmiany. W strategii biznesowej nie wystarczy dostosowywaé sie do
nowych regulacji prawnych, wprowadzaé systemy informatyczne, zarzadzaé
przez projekty, czy wdraza¢ nowe technologie. W celu efektywnego i skutecz-
nego zarzgdzania nalezy wdraza¢ innowacje w sferze zarzadzania, czyli nalezy
wprowadza¢ zmiany w wewnetrznym dziataniu firmy oraz w dostrzeganiu
okazji w otoczeniu.

Przeprowadzone badania wskazaly, ze mate i $rednie przedsiebiorstwa
wduzym stopniu wprowadzaja zasady innowacyjnego zarzadzania, przez co
stajg si¢ konkurencyjne na rynku na ktérym dziataja. Niemniej jednak wiascicie-
le (kierownicy) w badanych przedsigbiorstwach powinni zwrécié wigksza uwage
na style przewodzenia i systemy motywacyjne. Wprowadzenie zmian w wybra-
nych obszarach moze wplyngé na poprawg pozycji konkurencyjne; badanych
przedsigbiorstw.
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