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1. Wstep

Zmiany zachodzace w otoczeniu, modyfikacje strategii przedsigbiorstwa oraz

sity wewnetrzne wywotuja konieczno$é stworzenia odpowiednich ram organiza-
cyjnych umozliwiajacych efektywne funkcjonowanie organizacji. Sukces wspoélcze-
snych przedsiebiorstw w duzej mierze zalezy od poziomu ich innowacyjnosci,
umiejetnosci szybkiego wdrazania niezbednych zmian organizacyjnych. To wia-
$nie kreatywnos¢ pracownikdow i umiejetnos¢ wdrazania dobrych pomysiéw w
zycie mogg zapewni¢ przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa. Zmiany moga
dotyczy¢ wszystkich sfer funkcjonowania organizacji, moga by¢ ukierunkowane
na sposoby postepowania, metody wytwarzania, zasoby i inne. Zmiany moga
dotyczy¢ zatem:

celéw funkcjonowania organizacji i sposobéw realizacji wyznaczonych zadan;
metod i technik zarzadzania;

kwalifikacji, umiejetnosci i zachowan pracownikéw;

systemu informacyjnego i systemu motywacyjnego;

hierarchii sluzbowej, zakresu obowiazkéw, uprawnieri i odpowiedzialnoéci na
poszczegoélnych stanowiskach pracy lub w komérkach organizacyjnych, roz-
pietosci kierowania;

mechanizméw kontroli i oceny pracownikéw, regul, procedur dzialania,
mechanizméw koordynacji, czasu i metod pracy;

systemu produkcji w przedsiebiorstwie, wyposazenia przedsigbiorstwa;
sposobéw finansowania dziatalnosci itd.

2. Istota zmian organizacyjnych i doskonalenia organizacji

W wieku XX wielu ekonomistow nie docenialo znaczenia przedsigbiorczosci, w

tym innowacji, a poglady J.B. Saya, A. Marshalla i ]. Schumpetera zostaly zapomnia-
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ne. Wspélczesdnie przedsigbiorczo$é uznawana jest za najcenniejszy zasob przedsie-
biorstwa, a zdolno$¢ do generowania innowacji — za podstawowe wyzwanie obec-
nego wieku. Teraz nie tylko dostrzega sie koniecznosé¢ zmian, ale wrecz postrzega sig
je jako szanse na przetrwanie i rozwdj organizacji. W warunkach globalnej konku-
rencji taka szanse stwarza elastyczne funkcjonowanie przedsigbiorstw, uwzglednia-
jace potrzeby i wymagania rynku (klientéw). Amerykaniski uczony T. Peters zauwa-
zyl, ze sukces odnosza ci, ktérzy akceptuja turbulencje, zmiany, a nie ci, ktérzy je
eliminuja. Kazde przedsiebiorstwo w obliczu zmian zachodzacych w otoczeniu
winno inicjowa¢ konieczne zmiany wewnetrzne. Za najistotniejsze sity zewnetrzne
determinujgce konieczno$¢ wprowadzania przeksztalcet w organizacji nalezy
uznaé: spoleczno-gospodarcza i polityczna sytuacje miedzynarodows, gospodarcza i
politycznag sytuacje w kraju, zakres interwencjonizmu panstwowego, uwarunkowa-
nia prawne, czynniki spoleczno-demograficzne, np. liczbe i strukture ludnosci w
kraju lub danym regionie, kulture spoleczenistwa, sytuacje na rynku dostawcéw,
sytuacje na rynku odbiorcéw, konkurencje.

Zmiana stanowi celowe i $wiadome dzialanie polegajace na przejsciu organi-
zacji ze stanu dotychczasowego do stanu jednoznacznie odmiennego. Wyraza sie
dokonywaniem trwalych korekt lub modyfikacji w stosunkach miedzy ludzmi,
wyposazeniem, zasobami, niezaleznie od charakteru skutkéw tych zmian [Czer-
miniski i in. 1994, s. 144].

Literatura przedmiotu zawiera rézne klasyfikacje zmian organizacyjnych. Za
kryteria podzialu zmian mozna przyjac zasieg zmiany (calosciowe lub czesciowe),
zakres nowatorstwa zmiany (innowacyjne lub odtwércze), czas zmiany w relacji ze
zmianami w otoczeniu (wyprzedzajgce lub reaktywne), Zrédto zmiany (wymuszo-
ne lub dobrowolne), efekty zmiany (pozytywne, negatywne lub neutralne), podej-
$cie do zmiany (nastawione na strukture, technologie lub zasoby ludzkie), sposéb
przeprowadzenia (ewolucyjne, rewolucyjne) [Stoner, Wankel 1994, s. 313-314;
Czerska 1996, s. 15-18; Majchrzak 2002, s. 15]. Organizacje moga wprowadza¢
zmiany organizacyjne w sposéb uporzadkowany, wedlug przyjetego schematu
postepowania, ktéry okresla osoby odpowiedzialne za przeksztalcenia organiza-
cyjne, ich czas, miejsce, potrzebne srodki oraz narzedzia stuzace do ich realizacji.
Drugi sposéb nie ma charakteru planowanego, zatem nie wyprzedza przysziosci,
ale dotyczy aktualnego reagowania na istotne zmiany sit zewnetrznych lub we-
wnetrznych, ktére stymuluja koniecznos¢ wprowadzenia modyfikacji w organiza-
Gji. Zmiany o charakterze planowanym moga wynika¢ z aktualizacji strategii
przedsiebiorstwa, za$ zmiany dorazne moga by¢ spowodowane np. wzrostem cen
na rynku czynnikéw wytwérczych, zmiang preferencji nabywcéow.

Zmiany w organizagdji koncentrujg sie przede wszystkim na nastepujacych obsza-
rach: strukturze, technologii, zasobach ludzkich. [Stoner, Wankel 1994, s. 315]. Najcze-
Sciej zmiany te przenikaja sig, np. zmiany technologii wytwarzania (np. automatyzacja
linii produkcyjnych) zostana odwzorowane w strukturze (zmniejszenie liczby stano-
wisk pracy, zakresu czynnosci, uprawnient i odpowiedzialnosci) oraz w ludziach
(podwyzszenie kwalifikacji, np. koniecznos¢ zdobycia umiejetnoéci i uprawnieni do
obstugi konkretnego urzadzenia). Zaprezentowane podejécia do zmian (strukturalne,
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technologiczne, do zasobéw ludzkich) znajdujg zastosowanie przede wszystkim w
zarzadzaniu operacvjnym. Z kolei w dluzszym horyzoncie czasu racje bytu ma kon-
cepcja doskonalenia organizacji (OD — organizational development). Z reguly stanowi ona
swoistg kombinacje wczesniej wymienionych podejsé, ale gléwny nacisk kladzie na
pozytywne przeksztalcenia w zasobach ludzkich w celu poprawy efektywnosci funk-
gonowania organizacji oraz jej dostosowania do zmian w otoczeniu.

Doskonalenie organizacji postrzega sie jako dyscypline wykorzystujaca wiedze
behawioralng, ukierunkowana na usprawnienie organizacji (zwigkszenie odporno-
éci na zaklocenia, wzrost efektywnosci, generowanie umiejetnosci osiagania celow
organizacji i jej poszczegélnych czlonkéw) poprzez dlugofalowe planowanie,
ciggle dzialania skierowane na kulture organizacyjna oraz procesy osobowosciowe
i spoleczne [Mastyk-Musiatl 1996, s. 101].

Doskonalenie organizacji rézni si¢ od innych, tradycyjnych sposobéw wpro-
wadzania zmian nastgpujacymi cechami [French, Bell 1990] (za: [Robbins, DeCenzo
1998, s. 444)):

s akcentowaniem zespolu roboczego jako podstawowej jednostki przy uczeniu
sie skuteczniejszego trybu zachowan w organizacji;

podkreslaniem partycypacji pracownikow i zarzadzania partycypacyjnego;
polozeniem nacisku na zmiany w kulturze organizacji;

korzystaniem ze specjalistéw nauk behawiorystycznych jako agentéw zmiany;
traktowaniem dzialania na rzecz zmiany jako procesu ciaglego.

3. Czynniki determinujace skutecznos$¢ zmian w organizacjach

Skutecznos¢ w przeprowadzeniu zmian organizacyjnych w znacznym stopniu
zalezy od wyboru kompetentnej osoby (oséb), ktéra bedzie odpowiedzialna za
przeksztalcenia w organizacji. Taka osobe okresla sie mianem agenta zmiany.
Moze nim by¢ pracownik danego przedsiebiorstwa (najczesciej kierownik lub
specjalista w okre$lonej dziedzinie) lub doradca z zewnatrz.

Skutecznos¢ zmian organizacyjnych hamuja nastepujace przyczyny:

1. Niepewnos¢ co do przyczyn i skutkéw zmiany. Czlonkowie organizacji moga
opiera¢ sie zmianom, gdyz niepokoja si¢ o ich wplyw na wlasng prace i zycie.
Jedli nawet s3 wyraznie niezadowoleni z obecnej pracy, to moga obawiac sie,
ze po wprowadzeniu zamierzonych zmian bedzie jeszcze gorzej. Jesli zmiang
inicjuje kto$ inny, to moga uwaza¢, ze sa manipulowani i zastanawiac sie, jakie
sa ,prawdziwe” zamiary ukryte za zmiang.

2. Nieche¢ do rezygnagcji z istniejacych przywilejéw. Odpowiednie zmiany po-
winny przynies¢ korzys¢ calej organizacji, ale dla niektérych oséb pozytywne
skutki zmiany nie zréwnowaza jej kosztéw w postaci utraty wiadzy, prestizu,
placy, jakosci pracy czy innych $wiadczen.

3. Swiadomos¢ slabych stron proponowanych zmian. Czlonkowie organizacji
mogga przeciwstawia¢ si¢ zmianom, dostrzegajac potencjalne problemy, prze-
oczone przez inicjatoréw zmiun. Réznice w ocenie sytuacji stanowia jeden z
pozadanych rodzajéw konfliktéw, ktéry kierownicy powinni dostrzegac i wy-
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korzysta¢ w celu zwiekszenia efektywnoéci proponowanych zmian [Stoner,
Wankel 1994, s. 310].
Z kolei skutecznos¢ doskonalenia organizacji determinuja nastepujace czynniki
[Stoner, Wankel 1994, s. 323-324]:
1) uznanie przez naczelne kierownictwo lub przez innych kierownikéw tego, ze
organizacja ma problemy,
2) korzystanie z ustug konsultanta behawiorysty z zewnatrz,
3) wstepne poparcie i zaangazowanie naczelnego kierownictwa,
4) zaangazowanie przywo6dcéw grup roboczych,
5) szybkie osiagniecie sukcesu w pracy nad OD,
6) wyjasnianie istoty OD czlonkom organizacji,
7) uznanie silnych stron kierownikéw,
8) zaangazowanie kierownikéw dzialéw zasobéw ludzkich,
9) rozwijanie zewnetrznych zasobéw OD,
10) skuteczne kierowanie programem OD,
11) pomiar wynikéw.

4. Innowacje jako specyficzna forma zmian

Zmiany s3a nieodlagcznym zjawiskiem zwigzanym z kazda dzialalnoscia czlo-
wieka, przedsiebiorstwa, organizacji, systemu spoteczno-gospodarczego; sa jedy-
nym stalym elementem dzisiejszych czasow. Zmiany dotycza wszystkich sfer
aktywnosci ludzkiej. Niezwykle trafne jest stwierdzenie twoércy dialektyki, grec-
kiego filozofa — Heraklita z Efezu, ktdéry juz w V w. p.n.e. zauwazyl, ze ,nic nie
trwa, z wyjatkiem zmian”. Funkcjonowanie organizacji w narastajacej presji zmian
otoczenia powoduje, iz obecnie zachodzi konieczno$¢ jej systematycznego refor-
mowania, wprowadzania koniecznych przeksztalcer,, wychodzenia naprzeciw
problemom, a zatem przewidywania i ksztaltowania rzeczywistosci. Konkurencyj-
nos¢ przedsiebiorstw, ich przewaga strategiczna, mozliwosci generowania zyskéw
zaleza nie tylko od sprawnosci biezacego zarzadzania, lecz takze od podejmowa-
nia optymalnych decyzji rozwojowych, w tym dotyczacych Zrédet finansowania
przedsiewzie¢ innowacyjnych.

Innowacje stanowiace specyficzng forme zmian odnosza si¢ wspoélczesnie nie
tylko do techniczno-technologicznej sfery funkcjonowania przedsiebiorstw. Racje
bytu ma schumpeterowska wizja innowacji, wyrazajaca si¢ nie tylko we wprowa-
dzaniu nowych lub udoskonalonych produktéw i technologii wytwarzania, lecz
réwniez w zmianach organizacyjnych.

Pojecie innowacji nalezy definiowac nie jako filozofi¢ jednego aktu tworczego,
lecz jako zlozone mechanizmy spoleczne warunkujgce powstawanie nowych proce-
séw produkgji i nowych wyrobdéw. Innowacjami sa réowniez teorie wszystkich nauk,
ktérych aplikacje mogtly by¢ spolecznie uzyteczne [Duchniewicz 2004, s. 175].

S. Kwiatkowski podkresla nie tylko techniczny, lecz réwniez spoleczny charak-
ter innowacji. Twierdzi, ze: ,innowacja jest procesem wewnetrznym, w réwnej
mierze technicznym co spolecznym, w réwnej mierze kulturowym co organizacyj-
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nym. Innowagja jest rezultatem proceséw, nie za$ rezultatem pozornie tylko daja-

cych sie ksztaltowaé zachowan” [Kwiatkowski 2002, s. 84].

Rozpatrujgc innowacje, nie mozna pomina¢ znaczenia ich cech, ktérych znajo-
mos$¢ jest niezbedna w projektowaniu i wdrazaniu innowacji. Atrybuty innowacji
mogg mie¢ charakter [Dworczyk, Szlasa 2001, s. 79-80]:

1. Pierwotny — zalicza si¢ do nich:

a) koszty, ktére obejmuja pozycje wymierne i niewymierne, np. psychologiczne
(poczucie lgku, zagrozenia, konieczno$¢ przekwalifikowania);

b) latwosé i odpowiedniosé, czyli stopient zgodnosci migdzy wymaganiami stawia-
nymi uzytkownikowi a jego dotychczasowymi doswiadczeniami umozliwiaja-
cymi okreslenie praktycznej przydatnosci innowacji i mozliwosci nabycia.

2. Witérny — zalicza si¢ do nich:

a) ryzyko, oznaczajace odchylenie od przewidywanego stanu réwnowagi, moz-
liwe do przewidzenia i oszacowania;

b) zlozonos¢, oznaczajaca liczbe elementéw i dzialari miedzy nimi, ktére musza
zosta¢ przyswojone, aby mozna bylo uzna¢, ze uzytkownik odniést sukces;

c) odwracalnos¢, ktéra oznacza, ze istnieje mozliwosé powrotu do stanu wyj-
Sciowego bez wigkszych strat;

d) terminowo3¢, ktdra jest charakteryzowana przez czas, zatem przekroczenie
okreslonych terminéw wplywa na wzrost kosztow;

e) modyfikowalnos¢, ktéra dotyczy mozliwosci wprowadzania zmian w czasie
realizacji innowacji.

Istotng wlasciwoscia kazdej dzialalnosci inwestycyjnej i innowacyjnej jest nie
tylko ryzyko, ale réwniez niepewnod¢, ktéra dotyczy zjawisk i sytuacji niemozli-
wych do przewidzenia. Z reguly im bardziej zlozone jest przedsiewziecie, tym
wigksze s3 ryzyko i niepewno$¢ mogace wynika¢ z braku informacji na temat
innowacji opracowanych i wdrazanych przez przedsigbiorstwa konkurencyjne,
zmian zachodzacych na rynku, w tym zmian potrzeb i upodoban klientéw, zmian
czynnikéw makroekonomicznych lub zlych szacunkéw dotyczacych kosztow
zwigzanych z opracowaniem i wdrozeniem przedsiewziecia innowacyjnego,
blednej oceny przyszlych warunkéw rynkowych, braku wykwalifikowanej kadry
zaangazowanej w dane przedsiewziecie innowacyjne.

Przedstawione poglady, definicje oraz dotychczasowe rozwazania i przemy-
Slenia autorki umozliwily sformulowanie nastepujacych wnioskéw:

1. Innowacje maja charakter multi- i interdyscyplinarny, bowiem stanowia
przedmiot zainteresowari badawczych ekonomii, socjologii, psychologii, inzy-
nierii i wielu innych dyscyplin naukowych.

2. Wiedza i innowacyjnoé¢ stanowia wspolczesny paradygmat funkcjonowania i
rozwoju przedsigbiorstw.

3. Aktywnos¢ innowacyjna zapewnia wzrost i rozwdj przedsiebiorstw w dluzszej
perspektywie, a nie tylko dorazne przetrwanie.

4. Turbulentne zmiany zachodzace w otoczeniu powoduja, ze innowacyjnosé
przedsigbiorstw jest wspdlczest.ie nie tylko wyzwaniem, ale wrecz koniecznoscia.
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5.

10.

11.

Innowacja ma szerszy zasieg niz wynalazczo$¢, racjonalizacja czy usprawnie-
nie. Ma szerszy zakres niz twoérczoé¢ czy kreatywnosé, ktére utozsamia sie z po-
myslowoscig. Warunkiem koniecznym do zaistnienia innowacji jest zastosowanie
pomystu w praktyce.

. Innowacyjnos¢ moze dotyczy¢ wszystkich sfer aktywnosci przedsiebiorstwa, nie

powinna zatem ogranicza¢ sie jedynie do techniczno-technologicznej dzialalnosci
czlowieka. Innowacje maja nie tylko materialny, lecz réwniez pozamaterialny
charakter, gdyz moga dotyczy¢ udoskonalania metod organizacji i zarzadzania,
marketingu, logistyki itd.

. Innowacyjnos¢ stanowi specyficzng forme przedsiebiorczosci czy — w ujeciu kla-

sycznym - jej ceche (wlasciwosc).

. Warunkiem koniecznym do ksztaltowania proinnowacyjnych postaw i zachowan

pracownikéw jest systematyczne uczenie sie.

. Innowacja jest kategoria ekonomiczng, powinna zatem przyczyniaé¢ si¢ do

wzrostu efektywnosci i/lub uzytecznosci; powinna generowa¢ wymierne ko-
rzysci dla przedsiebiorstwa i/lub klientéw.

Innowacja to szczegdlna forma zmian. To zmiana, ktéra wyréznia sie atrybu-
tem nowosci, w sensie nowosci bezwzglednej, absolutnej (co$ dotychczas nie-
znanego) lub wzglednej (ulepszenie, udoskonalenie). Innowacja ma wezy zakres
niz zmiana, gdyz — w przeciwieristwie do zmiany — musi przynosi¢ przedsiebior-
stwu wymierne korzysci.

Innowacja to nowe lub udoskonalone jakosciowo rzeczy, idee, sposoby postepo-
wania, charakteryzujace si¢ wysokim poziomem ryzyka i niepewnosci, wpro-
wadzane i upowszechniane $wiadomie w celu uzyskania okreslonych pozy-
tywnych efektéw ekonomicznych i/lub spolecznych (np. w przedsiebiorstwie
przyczyniajace si¢ do wzrostu efektywnosci gospodarowania), akceptowane
przez adresatéw, a pojawiajace si¢ gléwnie w nastepstwie zidentyfikowania
brakéw i potrzeb rynkowych (lub poza rynkiem) oraz przewidywania przy-
szlosci lub wrecz przeciwnie, bedace efektem spontanicznosci i myslenia dy-
wergencyjnego jednostek lub zespoléw ludzi i ich kreatywnosci.

5. Podsumowanie

Podsumowujgc rozwazania zawarte w niniejszym opracowaniu, nalezy

stwierdzié, ze organizacje, ktérych zamiarem jest sprawne i skuteczne dzialanie,
powinny uwzgledni¢ nastepujace czynniki:

sprecyzowanie przedmiotu i celéw funkcjonowania wynikajacych z analizy
otoczenia oraz mocnych i slabych stron przedsiebiorstwa; sformutowanie misji
—organizacja, ktéra nie okresli misji jest pozbawiona duszy;

wyraZzne okreslenie strategii dzialania;

stosowanie instrumentéw sprawnego kierowania;

ksztaltowanie struktury organizacyjnej w wyniku dokladnej analizy czynni-
kéw strukturotwérczych;

ksztaltowanie dynamicznej i innowacyjnej kultury organizacyjnej;
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e zapewnienie tworczej kadry pracownikéw;
stosowanie skutecznych sposobéw wprowadzania zmian organizacyjnych w
przypadku istotnych przeksztalcen sit zewnetrznych i wewnetrznych;
wykorzystywanie konfliktéw jako stymulatoréw rozwoju;
zapewnienie skutecznego systemu informacyjnego;
ustanowienie mechanizmu skutecznej koordynagji dziatalnosci organizagji;
dostosowanie technik podejmowania decyzji do konkretnych warunkéw;
zapewnienie optymalnego — z punktu widzenia celéw przedsi¢biorstwa —
poziomu, struktury i jakosci zasobéw;
¢ wilasciwe zorganizowanie mechanizméw kontroli.

Obecnie organizacje, aby przetrwac i nade wszystko rozwija¢ si¢, musza ini-
cjowac konieczne zmiany.
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INNOVATIVENESS OF ENTERPRISES REGARDING CHANGES
AND ORGANIZATIONS IMPROVEMENT

Summary

The main aim of that paper is to discuss chosen aspects of enterprise innovativeness. The
elimination of threatens coming from surroundings and weak points of enterprise, but also playing up
opportunities and strong points influence enterprise development. The major initiator of modemn
enterprises development should be their innovativeness. Nowadays enterprise survival, its
development and competitive advantage mostly depend on inspiring innovative projects, that should
not be concentrate on products or processes, but every area of enterprise functioning.
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